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Menjava generacije pri upravljanju podjetja: primer znamke s tradicijo 
Družinska podjetja predstavljajo najpomembnejšo obliko podjetij po vsem svetu, znatno 
prispevajo k svetovnemu gospodarstvu v smislu ustvarjanja delovnih mest, bruto nacionalnega 
proizvoda in postajajo najdominantnejše oblike poslovanja podjetij v razvitih in razvijajočih se 
ekonomijah, kjer odigrajo ključno ekonomsko in socialno vlogo. Družinska podjetja so 
neizogibno povezana s prenosom nasledstva, zato sem v magistrskem delu s pomočjo študije 
primera in poglobljenih polstrukturiranih intervjujev skušala izzive in priložnosti prenosa 
nasledstva pri znamki s tradicijo razumeti skozi teoretski okvir. Ugotovila sem, da je to 
dolgotrajen proces, ki ga je treba pravočasno načrtovati, naslednike pa od otroštva vzgajati v 
tem duhu, jim med odraščanjem privzgojiti družinske vrednote in ponotranjiti dediščino 
korporacijske znamke, da jo bodo znali živeti, spoštovati in negovati tudi vnaprej. Trenj, 
problemov, izzivov skorajda ni mogoče preprečiti, zato je komunikacija med vrstniki in 
negovanje odnosov ključnega pomena.   
Klju�ne besede: družinska podjetja, nasledstvo v družinskih podjetjih, znamke s tradicijo, 
znamčenje, prenos nasledstva. 
 
Succession in family governance: an example of a heritage brand 
Since family businesses are inevitably linked with the succession, I have tried to understand the 
challenges and opportunities of succession of a brand with a heritage, through a case study and 
in-depth semi informed interviews. I have found that this is a lengthy process that needs to be 
planned in advance, potential successor must be raised in this spirit from the young age, must 
adopt family values and internalize the heritage of the corporate brand. Then they will be able 
to live, respect and nurture the heritage and the brand furthermore. Friction, problems, 
challenges can hardly be prevented, communication between siblings and nurturing family 
relationships is the key.  
Key words: family firm, succession in family firms, brands with heritage, heritage branding, 
family governance. 
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1 Uvod 
 
Znamke s tradicijo so bile včasih tiste, na katere so potrošniki stavili največ, jim tudi najbolj 
zaupali, saj so imele nekaj generacij dolgo zgodovino. Tradicija je pomenila garancijo na 
kakovost, integriteto, storitev oziroma produkt, znanja, ki so bila zgrajena na desetletjih 
izkušenj. Danes imajo tradicijo znamke, kot so Apple, Paypal, Tesla in Amazon. Znamke danes 
lahko zgradijo v manj kot 20 letih enako, za kar so včasih potrebovale 200 let (Clark, 2015). 
IFERA1 je leta 2003 zbrala podatke o družinskih podjetjih na svetu; podatki kažejo, da 
družinska podjetja prevladujejo v strukturi vseh podjetij v večini evropskih držav (številke se 
gibljejo med 70 % in 80 %, le Italija močno izstopa s kar 93 % družinskih podjetij) (Duh, 
Tominc in Rebernik, 2006). Raziskava Global Entrepreneurship Monitor 2002 je pokazala, da 
je kar 84 % novih in 88 % uveljavljenih podjetij v družinski lasti. Pri teh podatkih je treba biti 
pozoren na dejstvo, da so opredelitve (nekaj jih bom opredelila v nadaljevanju) družinskih 
podjetij različne in se v skladu z njimi razlikujejo tudi kriteriji. Družinska podjetja so znana kot 
najstarejša oblika podjetništva, ki prevzema svet (IFERA2, v Goel, Mazzola, Phan in drugi 
2012, str. 54). V zadnjem času je raziskovanje družinskega podjetništva postalo hitrorastoča 
disciplina v poslovnem raziskovanju (Astrachan in Pieper, 2010). Družinska podjetja so 
neizogibno povezana z nasledstvom. Prenos nasledstva v družinskih podjetjih je 
najpomembnejši in v večini podjetij dolgotrajen proces, ki vpliva na resurse in pozornost 
družine več let (Cabrera-Suarez, De Saa-Perez in Garcia-Almeida, 2001). Bolečine pri prenosu 
nasledstva so časovna primernost, ustrezen naslednik in vnaprej načrtovan premišljen proces 
(Sharma, 2004). V južni Afriki samo eno izmed štirih družinskih podjetij uspešno prestane 
menjavo generacij (s prve na drugo generacijo), medtem ko le eno izmed desetih podjetij 
prestane prenos na tretjo generacijo (Hugo, 1996; Venter, Boshoff in Maas, 2003, str. 2). 
                                                 
1 IFERA – International Family Enterprise Research Academy je neprofitna organizacija, ki spodbuja raziskovanje 
družinskega podjetništva, s sedežem v Barceloni v Španiji.  
2 Goel, S., Mazzola, P., Phan, P. H., M. Pieper, T. in Zachary R. M. (2012). Strategy, ownership, governance, and 
socio-psychological perspectives on family businesses from around the world. Journal of Family Business 
Strategy, 3(2012), 54–65.  
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Največja grožnja za propad podjetja je nezmožnost upravljanja kompleksnega in zelo 
emocionalnega procesa prenosa lastništva in najvišjih funkcij v podjetju (Venter in drugi, 
2003). Nasledstvo oz. prenos podjetja na naslednjo generacijo je izziv za nadaljevanje 
družinske tradicije, ker so objektivne odločitve zaradi čustvenih vezi in različnih interesov ter 
vizije pri upravljanju skorajda nemogoče (Ward, 2002). Značilno je, da se število delničarjev z 
vsako generacijo poveča, relativna velikost posameznih lastniških deležev pa zmanjša, tako 
tretja generacija pogosto nima več večinskega lastništva. V svoji nalogi bom poskusila povezati 
znamke s preteklostjo, družinsko podjetništvo in prenos nasledstva ob menjavi generacije na 
študiji primera družinskega podjetja. Skozi nalogo se bom v prvem poglavju najprej 
osredotočila na znamke s tradicijo, jih opredelila in povezala z dediščino korporacijskih znamk 
‒ znamk, ki se prenašajo iz generacije v generacijo in imajo dolgo tradicijo. Opredelila bom 
pomen znamk s tradicijo in se navezala na družinska podjetja. V naslednjem, tretjem poglavju, 
bom opredelila ter pojasnila pomen družinskih podjetij in njihov vpliv na gospodarstvo. 
Dotaknila se bom tudi menedžmenta v družinskih podjetjih, načinov vodenja in upravljanja ter 
pojasnila koncept socio-emocionalnega premoženja korporacijskih znamk s tradicijo. Prenos 
nasledstva je v družinskih podjetjih posebno področje, ki ga podjetja ne bi smela zanemariti oz. 
bi ga morala začeti pravočasno načrtovati. V četrtem poglavju svoje naloge se bom tako 
osredotočila na prenos nasledstva. Pregledala bom različne načine prenosa nasledstva, kako 
poteka načrtovanje, kakšne so faze v procesu prenosa nasledstva ter kakšen vpliv imajo na 
prenos lastnik, njegova starost, sorojenci, vrstniki in preostali morebitni nasledniki. Pregledala 
bom, kakšni so kriteriji za uspešen prenos nasledstva. Ker podjetje, družino in znamke s 
tradicijo, dediščino povezujemo z vrednotami, me bo v petem poglavju zanimalo, kako se 
prenašajo vrednote pri korporacijskih znamkah s tradicijo. V šestem poglavju bom predstavila 
metodologijo, način raziskovanja in zbiranja podatkov, bolj podrobno operacionalizirala 
vprašanja, ki jih bom zastavila v polstrukturiranih intervjujih, in opisala, kaj bom preučevala v 
študiji primera. V empiričnem delu svoje naloge bom najprej opisala zgodovino in začetke 
preučevane korporacijske znamke. V sklopu študije primera bom orisala marketinški splet 
izbranega podjetja, njen brandbook in ključne elemente znamke, ki so potrebne za razumevanje 
stanja, problemov, izzivov in priložnosti pri procesu nasledstva znamke s tradicijo. Sledila bo 
analiza in interpretacija polstrukturiranih poglobljenih intervjujev. Pri vprašanjih se bom 
osredotočila na pozicioniranje preučevane korporacijske znamke, prenos dediščine in vrednot, 
prenos nasledstva in lastništva, evolucijo znamke, ozka grla, izzive, probleme in priložnosti pri 
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prenosu in uveljavljanju upravljanja z znamko nove generacije. Vse to skozi oči predstavnikov 
starejše in nove generacije podjetja s tradicijo. Sledile bodo ugotovitve, ki jih z literaturo iz 
prvega dela naloge povežemo z analizo intervjujev, morebitne omejitve, na katere bom naletela 
med raziskovanjem, ter zaključek. Na koncu naloge sledi seznam uporabljenih virov. 
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2 Znamke s tradicijo 
 
Znamke s tradicijo (ang. heritage brand) poudarjajo svojo zgodovino in tradicijo kot ključni 
element identitete blagovne znamke. Niso podedovane znamke, ampak dediščina znamk. 
Ravno ta dediščina znamke je ključna pri identiteti in ne nazadnje vrednosti blagovne znamke 
(Urde, Greyser in Balmer, 2007). S tega vidika blagovne znamke negujejo, vzdržujejo in ščitijo 
svojo tradicijo za ustvarjanje močnejšega korporativnega trženja (Urde in drugi, 2007). 
Aaker (1996) omenja znamke s tradicijo kot ključno komponento premoženja blagovne znamke 
(ang. brand equity). Hudson (2013) za znamke s tradicijo pravi, da svojo dediščino pojmujejo 
kot del vrednostnega predloga (ang. value proposition) in identitete blagovne znamke. 
Dediščina znamke ima za potrošnika in deležnike vrednost, razlikuje znamko od drugih, 
preprečuje njeno posnemanje in posledično se veča premoženje blagovne znamke (Keller in 
Richey, 2006). Dediščina, lahko tudi zgodovina ali tradicija, blagovni znamki dodajo 
verodostojnost (kredibilnost), razlikovalno prednost (diferenciacijo) (Merchant in Rose3, v 
Dion in Borraz, 2015, str. 78), avtentičnost (Fionda in Moore, 2009) in za potrošnika zmanjšajo 
tveganje ob nakupu (skrajša nakupni proces) (Steewart-Allen, 2002).  
Znamke z dediščino so manifestacija tipične potrošniške kulture. Moč znamk ni odvisna od 
dolžine obstoja znamke, ampak zmožnosti vzpostavitve močne povezave oziroma odnosa s 
potrošniki skozi daljše obdobje obstoja blagovne znamke. Znamke, ki vsakič, ko se potrošnik 
odloči za nakup njihovega izdelka oziroma storitve, upravičijo koristi in pričakovane zahteve, 
so bolj trdne in lahko na trgu obstanejo dlje časa, s potrošniki pa spletejo lojalne in močne 
vezi. Zadovoljni potrošniki postanejo ambasadorji, advokati njihovih blagovnih znamk in to 
je neoprijemljivo sredstvo premoženja blagovne znamke.  
Panda (2006, str. 46, 47) znamke z dediščino opisuje kot skupek marketinških in promocijskih 
strategij ter strateškega pozicioniranja blagovne znamke, ki vzpostavljajo dolgotrajne in 
dolgoročne odnose s svojimi kupci. Glavni elementi strategije znamčenja dediščine (ang. 
heritage branding) vključujejo zgodovino, tradicijo, poznavanje, prepoznavnost, lojalnost, 
                                                 
3 Dion, D. in Borraz, S. (2014). Managing heritage brands: A study of the sacralization of heritage stores in luxury 
industry. Journal of Retailing and Consumer Services, 22 (2015), 77–84.  
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kakovost, odvisnost, vrednote in zaupanje (Panda, 2006, str. 47). Osredotoča se na dolgoročne 
obljube, ki na najviši ravni zadovoljujejo potrošnikove potrebe skozi leta.  
Urde in drugi (2007, str. 4) znamke z dediščino definirajo kot del korporativne identitete 
znamke: "... dimenzija identitete korporativne znamke, ki jo podjetje najde v evidenci, dolžini, 
ključnih vrednotah, uporabi simbolov in posebej v organizacijskem prepričanju, da je 
zgodovina znamke pomembna." Dediščino znamke predstavljata dolgoročnost in trajnost 
korporativne znamke, kar je še dodatna obljuba deležnikom. Potrjuje, da so temeljne vrednote 
in nastop znamke na trgu avtentični ter kredibilni (Urde, 2003). Wiedmann in drugi (2012) 
ugotavljajo, da so formativni elementi znamk s tradicijo povezovanje, kontinuiteta, 
kredibilnost, kulturni pomen in vrednost, diferenciacija, poznavanje, pomen in vrednost 
identitete, domišljija, znanje, mit, orientacija, prestiž in imidž uspešnosti. Usunier4 (v Rose, 
Merchant, Orth in Horstmann, 2016) predvideva, da so tradicionalno orientirane kulture 
posebej naklonjene zgodovinskim trditvam znamk s tradicijo. V tradicionalnih kulturah imajo 
posamezniki bolj pozitivne afirmacije in odnos s preteklimi časi in zgodovinskimi dosežki. 
Dediščina ima večjo vlogo pri pozicioniranju znamk, kot si večina marketinških strokovnjakov 
lahko predstavlja (Ritson, 2017).  
 
2.1 Pomen znamk s tradicijo  
Uspešne znamke se odlično diferencirajo od drugih s poudarjanjem zaupanja, konstantnim 
potrjevanjem kakovosti in s pravimi koristmi za potrošnika (Aaker4, v Rose in drugi, 2016, str. 
937). Beverland (2005) poudarja, da se s poudarjanjem, ohranjanjem in zavezanosti k tradiciji 
ustvarja auro avtentičnosti pri znamkah. S prebujanjem preteklosti lahko znamke dosežejo 
pomen, identiteto znamke (s tem stabilnost), ustvarjajo pozitivna čustva, spodbujajo 
povezovanje in poistovetenje z blagovno znamko s tradicijo (Hakala, Latti in Sandberg, 2011; 
Rose in drugi, 2016, str. 937). Znamke s tradicijo predstavljajo vrednost za potrošnika. Uspešne 
znamke se pozicionirajo na podlagi pretekle zgodovine in to povezujejo z aktualnimi 
okoliščinami na trgu (Urde in drugi, 2007). Ključne prednosti prebujanja zgodovine blagovne 
                                                 
4 Rose, G. M., Merchant, A., Orth, U. R. in Horstmann, F. (2015). Emphasizing brand heritage: Does is work? 
And how? Journal of Business Research, 69 (2016): 936–943.  
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znamke se skrivajo v ustvarjanju stabilnosti znamke (Hakala in drugi, 2011), posebej 
izpostavljene in definirane temeljne vrednote (Urde in drugi, 2007), komuniciranje 
originalnosti, izpostavljanje unikatnosti (Merchant in Rose, 2013) ter povečevanje premoženja 
blagovne znamke z navezovanjem preteklosti in trenutnega stanja, ki služi kot obljuba 
potrošnikom o zavezanosti h kakovosti (Beverland, 2005). Potrošniki se poistovetijo z 
izdelkom zaradi njegove originalnosti, avtentičnosti, ekskluzivnosti, edinstvenosti (Hakala in 
drugi, 2011) in/ali zaradi njegove zgodovine oziroma tradicije (Urde in drugi, 2007). Iz tradicije 
znamke izhajajo tudi čustva, ki jih povezujemo s pozitivnimi izkušnjami, kar doseže še večjo 
pripadnost in lojalnost določeni blagovni znamki (Rose in drugi, 2016). 
Tradicija znamke mora navdihovati zaupanje in pozitivna čustva, ki temeljijo na prepričanju, 
da so pretekle izkušnje in dejanja ključna pri ustvarjanju novih spominov in nadgrajujejo 
trenutno zgodbo (Rose in drugi, 2016, str. 938). Zaupanje in emocije, ki morajo biti 
zakoreninjene v preteklosti blagovne znamke, njeni tradiciji in konsistentnosti, krepijo lojalnost 
blagovni znamki in povečajo nakupno intenco (Rose in drugi, 2016, str. 939). Rose in drugi 
(2016, str. 941) še navajajo, da znamke lahko vežejo čustva na dediščino znamke in "boljše 
čase", ki spodbudijo pozitivna čustva pri potrošnikih, tudi če jih niso doživeli (lažna nostalgija). 
Čustva, ki jih avtorji najpogosteje povezujejo z znamkami s tradicijo, so veselje, ponos in sreča. 
Ob tem poudarjajo, da je najpomembnejše, da se tradicijo blagovnih znamk komunicira 
integrirano na vseh področjih komunikacije (na embalažah izdelkov, dizajnu etiket in označb, 
POS-materialih, kampanjah, socialnih omrežjih, direktnem marketingu in ne nazadnje od ust 
do ust (Rose in drugi, 2016, str. 942).  
 
2.2 Vrednost korporacijskih znamk s tradicijo  
Pecot, Merchant, Valette-Florence in De Barnier (2018, str. 304) so raziskali vrednost dediščine 
pri znamki in kakšen je njen vpliv na percepcijo potrošnikov o znamki, njeno pozicioniranje in 
ceno produktov, ki so jo potrošniki pripravljeni plačati. Dediščina blagovne znamke pozitivno 
vpliva na zaznano kakovost in poveča pripravljenost plačati več za izdelek znamke s tradicijo 
(Pecot in drugi, 2018). Izpostavijo pomembnost uporabe vidnih elementov dediščine blagovne 
znamke pri vseh marketinških aktivnostih. Da bi korporacijska znamka lahko upravičila naziv 
znamke s tradicijo, mora zadostiti šestim kriterijem, ki jih je definiral Balmer (2013). Podjetje 
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mora biti konsistentno, imeti trigeneracijsko dediščino, močno identiteto, neprestano 
večgeneracijsko koristnost deležnikov in nemoteno poslovanje (Balmer, 2013). Navzven se 
podjetja ukvarjajo tudi z blagovno znamko dediščine na način, da artikulirajo latentno dediščino 
podjetja na ravni blagovne znamke izdelkov (Santos, Burghausen in Balmer5 v Pecot in drugi 
2018, str. 306). Vendar večina potrošnikov nima neposrednega dostopa do korporacijske 
identitete podjetja. Zaznajo lahko le tisto, kar znamka komunicira navzven, zato je premišljena 
predstavitev dediščine še bolj pomembna, da se stališča ne razlikujejo (Aaker, 1996).  
Pecot in drugi (2018) so v svoji študiji ugotovili povezanost med znamkami s tradicijo in 
zaznano kakovostjo, zaznana kakovost blagovne znamke pa ima močnejši vpliv na nakupno 
intenco kot zaznano tveganje in informacijske stroške (Baek, Kim in Yu, 2010). S stališča 
potrošnika je za blagovne znamke pomembno, da v svojo trženjsko komunikacijo vključujejo 
simbole dediščine blagovne znamke (Pecot in drugi 2018, str. 305). Vrednost znamk s tradicijo 
se ustvarja tudi s sprožanjem pozitivnih čustev in povezanostjo z nostalgičnimi spomini iz 
preteklosti (Rose in drugi, 2015, str. 938). Percepcije avtentičnosti izhajajo ne samo iz 
indeksnih znamenj, ki označujejo predmet kot resnično stvar, temveč tudi iz ikoničnih znamenj, 
ki olajšajo presojo podobnosti z zamišljenim prototipom, ki temelji na zaznanih povezavah s 
preteklostjo (Grayson in Martinec, 2004). Podobno tudi pozitivna čustva, povezana z dediščino 
blagovnih znamk, izhajajo iz nostalgije, kulturnih pomenov, pojmov avtentičnosti in želje po 
kontinuiteti in stabilnosti (Rose in drugi, 2015). Vezano na čustva in zaupanje, navezanost (ang. 
engagement) z blagovno znamko zajema odnos med znamko in potrošnikom. Ljudje se lahko 
navežejo na izdelek oziroma storitev zaradi svoje izvirnosti, edinstvenosti, avtentičnosti 
(Beverland in drugi, 2008; Hakala in drugi, 2011) in/ali njene dediščine (Balmer in drugi, 2004; 
Urde in drugi, 2007). 
2.3 Znamke s tradicijo in družinska podjetja 
Socio-emocionalno premoženje blagovne znamke (ang. SEW – socio-emotional wealth) in 
neoprijemljivo bogastvo (ang. intangible assets) sta še posebej pomembna pri znamkah s 
                                                 
5 Pecot, F., Merchant, A., Valette-Florence, P. in De Barnier, V. (2018). Cognitive outcomes of brand heritage: A 
signaling perspective. Journal of Business Research, 85, 304–316. 
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tradicijo, kjer se podjetje in z njim znamka prenašata iz roda v rod (Mako in Heidrich, 2016, 
str. 16). Psihološko lastništvo odraža tako lastnika kot tudi potencialnega naslednika, pred 
predajo lastnik stremi k iskanju najbolj primernega naslednika, ki ima iste vrednote kot on, kar 
pomeni dodatno zaupanje v izbiro kompetentnega naslednika in v njegov uspeh (Mako in 
Heidrich, 2016, str. 21). Najpomembnejša prednost družinskih podjetij je družbenokulturni 
nadzor, ki temelji na odnosih in zaupanju med zaposlenimi v podjetju, Goto (2015, str. 6) pa 
pri tem poudarja socialni kapital podjetja, ki v čustvenem pomenu pomeni največjo prednost 
družinskih podjetij. Socialni kapital kot prednost vključuje zaupanje, lojalnost, medsebojno 
razumevanje in poznavanje, obenem pa je to lahko grožnja, kadar iste vrednote odražajo 
negativna sporočila – lahko pride do rivalstva, nestrinjanja, frustracij, čustvenih travm, zmede, 
razočaranja (Surdej in Devins6, v Czizmadia, Mako in Heidrich, 2016). Dimenzije 
neoprijemljivega bogastva so pogosto pozabljene in podcenjene pri prenosu nasledstva v 
podjetjih, pri čemer pa je dejstvo, da je fizičen prenos entitete nasledstva in lastništva lahko 
manj pomemben kot prenos temeljnih vrednot (kolektivna zavest o podjetju) podjetja (Devins, 
2015, str. 24), s čimer se v veliki meri spopadajo vsa družinska podjetja. Bass (1990) izpostavi 
pomembnost odnosov v podjetjih, kar se najbolj kaže pri družinskih podjetjih, kjer so odnosi 
še tesnejši in je meja med zasebnim in poslovnim zabrisana. Vodja, ki uspešno ureja socialne 
in emocionalne vezi med zaposlenimi v podjetju, razvija zaupanje, spodbuja vključevanje 
drugih. V družinskih podjetjih je lastništvo in upravljanje pogosto usmerjeno v roke majhne 
skupine družinskih članov, ki lahko izvirajo iz finančnih in nefinančnih koristi podjetja 
(Debicki, Kellermanns, Chrisman in drugi, 2016). Po podatkih Berroneja, Cruzove in Gómez-
Mejíe (2012) je SEP ključni dejavnik, ki družinsko podjetje razlikuje od drugih vrst podjetij. 
Trdijo, da deluje na globoki psihološki ravni med družinskimi člani, katerih identiteta je 
integralno povezana z njihovim članstvom v družinskem podjetju (Berrone, Cruz in Gomez-
Mejia, 2012). Za družinske člane se predvideva, da bodo upravljali podjetje na način, ki jim bo 
omogočil ustvarjanje in ohranitev SEP-a tudi na račun finančnih dobičkov (Gómez-Mejía in 
drugi, 2007). SEP je nematerialno in psihološko, njegov vpliv na vedenje podjetja pa v veliki 
                                                 
6 Csizmadia, P., Makó, C. in Heidrich, B. (2016). Managing Succession and Knowledge Transfer in Family 
Businesses: Lessons from a Comparative Research. Vezetéstudomány/Budapest Management Review, 47(11),  59–
69. doi: 10.14267/VEZTUD.2016.11.07 
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meri odvisen od pomena za družinske člane (Debicki in drugi, 2016). Kot opozarjata Chrisman 
in Patel (2012), se različne družine močno razlikujejo po svojih ciljih in težnjah, nekateri pa se 
osredotočajo na kratkoročna vprašanja, kot so delovna mesta za družinske člane in druge, ki 
poudarjajo dolgoročne premisleke, kot je priprava podjetja za naslednje generacije. Zato bi 
morale obstajati opazne razlike med družinami, ki so lastnice, glede na pomen, ki ga imajo na 
SEP, in poznejše strateško vedenje njihovih podjetij (Debicki in drugi, 2016). Miller in Breton-
Miller (2014) trdita, da je vrednost SEP podjetja odvisna od tega, kako se uporablja. Za znamke 
s tradicijo je dobro upravljanje SEP – a še toliko pomembnejše, ker se prenaša iz roda v rod na 
naslednje generacije, ki morajo to skrbno varovati, z njim dobro razpolagati in ga nenehno 
negovati (Debicki in drugi, 2016).   
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3 Družinska podjetja  
 
Družinsko podjetje je podjetje, ki ga upravlja in nadzira družina, v katere lasti je, njeni člani pa 
imajo trajnostno vizijo za večgeneracijski razvoj (Chua, Chrisman in Sharma, 1999, str. 25). 
Ko gre za vprašanje opredelitve družinskega podjetja, Marshall in drugi (2006, str. 353) 
opredelijo dva kriterija, za katera menijo, da sta ključna. Podjetje se mora: 1. samo opredeliti 
kot družinsko podjetje in 2. Mora si prizadevati, da to tudi ostane. Sharma (2004) kot glavno 
karakteristiko družinskega podjetja navaja značilno prepletanje med družino in družinskim 
poslom. Uspeh podjetja pa je kombinacija dobičkonosne poslovne in družinske harmonije. 
Primarno družinska podjetja vodijo interni odnosi in vrednote družinskih članov, ki so vpeti v 
posel, in ne toliko trendi na trgu (Churchill in Hatten7, v Sund in drugi, 2015). Westhead in 
Cowling (1998) o družinskem podjetju govorita šele, kot to ustreza štirim kriterijem: kadar 
najvišji menedžer podjetje obravnava kot družinsko, so družinski člani del vodstvenega kadra, 
kadar je več kot 50 % delnic v lasti družine in je to že vsaj druga generacija.  
Astrachan in Shanker (2003) sta oblikovala tri operativne definicije družinskih podjetij (ozko, 
široko in srednjo). Široka definicija opredeljuje družinska podjetja, kjer ima družina 
prevladujoč vpliv na strateško usmerjenost in je vpletena v podjetje. Srednja definicija doda še 
značilnosti, da ustanovitelj ali naslednik vodi(ta) podjetje, širša družina je vključena v 
delovanje, prisotna je namera, da podjetje ostane v družini še vsaj naslednjo generacijo. Njuna 
ozka definicija družinskega podjetja doda dva kriterija, in sicer da več generacij pomembno 
vpliva na podjetje ter da ima več kot en član vodstven položaj v podjetju (Astrachan in Shanker, 
2003). Dejstvo, ki je skupno vsem avtorjem, je, da vsaka naslednja generacija "doprinese znatne 
in dragocene izkušnje" družini in podjetju (Duh in drugi, 2006).   
Družinska podjetja predstavljajo najpomembnejšo obliko podjetij po vsem svetu (Faccio in 
Lang, 2002; Holderness8, v Randerson, Dossena in Fayolle, 2016) in ker znatno prispevajo k 
                                                 
7 Sund, L. G., Melin, L. in Haag, K. (2015). Intergenerational ownership succession: Shifting the focus from 
outcome measurements to preparatory requirements. Journal of Family Business Strategy, 6 (2015), 166–177. 
8 Randerson, K., Dossena, G. in Fayolle, A. (2016). The futures of family business: Family entrepreneurship. 
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svetovnemu gospodarstvu v smislu ustvarjanja delovnih mest, bruto nacionalnega proizvoda in 
ustvarjanja bogastva (Shanker in Astrachan, 1996), bo njihova prihodnost vplivala na 
prihodnost gospodarstev in družb. Družinska podjetja predstavljajo ogromen delež zaposlitev, 
prihodkov, prometa in BDP-ja v večini kapitalističnih držav (Morck in drugi, 2000; Sharma in 
drugi, 1997; Shepherd in Zackharakis, 2000). Kljub temu da je večina podjetij majhnih, 
predstavljajo tretjino podjetij na lestvici Fortune 500, kar je približno polovica bruto domačega 
proizvoda v ZDA (Aronoff in drugi9, v Miller in drugi, 2003) in nudijo zaposlitev več kot 80 
odstotkom Američanov (Neuberg in Lank9, v Miller in drugi, 2003). 
Družinska podjetja postajajo najdominantnejše oblike poslovanja podjetij v razvitih in 
razvijajočih se svetovnih ekonomijah, kjer igrajo vitalno ekonomsko in socialno vlogo (Venter 
in drugi, 2003, str. 1). O pomembnosti družinskih podjetij priča tudi podatek svetovalne družbe 
McKinsey, ki napoveduje rast odstotka družinskih podjetij z letnimi prihodki, večjimi od 
milijarde USD s 16 % (leta 2010) na 37 % (leta 2025) (McKinsey10 v Czimadia in drugi, 2016). 
Najnovejši podatki za Evropo (Eurofound report 2015) kažejo, da majhna in srednje velika 
družinska podjetja predstavljajo 85 % delovnih mest, od tega 60 % vseh delovnih mest v 
zasebnem sektorju (Czimadia in drugi, 2016). Pri tem je treba izpostaviti dejstvo, da je zelo 
majhen odstotek družinskih podjetij takih, ki na vodstvene pozicije v podjetju zaposluje ljudi, 
ki niso družinski člani (Tsao, Chen in Wang, 2016). 
Westhead in Cowling11 (v Duh, Tominc in Rebernik, 2006) sta v svoji raziskavi ugotovila, da 
so družinska podjetja po številu zaposlenih in prihodkih manjša od nedružinskih, vendar pa to 
ni statistično značilno. Za starost podjetij sta ugotovila, da so družinska podjetja starejša od 
nedružinskih, starost podjetja lahko vpliva na njegovo uspešnost, saj starejša podjetja 
                                                 
Futures, 75, 36–43 
9 Miller, D., Steier, L. in Le Bretton-Miller, I. (2003). Lost in time: intergenerational succesion, change, and failure 
in family business. Journal of Business Venturing, 18 (2003), 513–531. Doi: 10.1016/S0883-9026(03)00058-2 
10 Csizmadia, P., Makó, C. in Heidrich, B. (2016). Managing Succession and Knowledge Transfer in Family 
Businesses: Lessons from a Comparative Research. Vezetéstudomány/Budapest Management Review, 47 (11),  
59–69. DOI 10.14267/VEZTUD.2016.11.07 
11 Duh, M., Tominc, P. in Rebernik, M. (2006). Problem definicije družinskih podjetij: Primer Slovenije.  Naše 
Gospodarstvo, 52(3/4), 29–38. 
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nakazujejo na večjo možnost preživetja, hkrati pa manjšo verjetnost za rast in večanje števila 
zaposlenih (Hulshoff, 2001, str. 39). Kot gojišče za podjetniške predispozicije družina 
pozitivno ali negativno vpliva na podjetniško vedenje svojih članov (Rogoff in Heck12, v 
Randerson, 2016). Warhurst12 (v Randerson, 2016) opozarja tudi na vpliv družinskih podjetij 
na družbo in podjetništvo, ki se je začelo od golega ustvarjanja posla opredeljevati in fokusirati 
na trajnostno ustvarjanje vrednosti, vzdrževanje podjetja za nadaljnji prenos in večgeneracijski 
obstoj. Podjetje je bilo najprej sredstvo za ustvarjanje osebnega in družinskega bogastva, pri 
čemer so podjetja prešla iz ene generacije v drugo (Randerson, 2016, str. 37). Družina je bila 
glavna zbirka virov: finančna, človeška in čustvena. Poslovne družine vključujejo tudi druge 
pomene v zvezi z negospodarskimi koristmi lastnika družinskega podjetja. Socio-emocionalno 
premoženje (SEP) se nanaša na afektivne lastnine, ki jih lastniki družine zavestno ali nezavedno 
vzpostavijo s podjetjem (Gómez-Mejía in drugi, 2011). Družinsko podjetje mora v celotnem 
življenjskem ciklu pokazati podjetniško vedenje (Hoy in Sharma, 2010). Družine (in družinska 
podjetja), zlasti v okoljih, ki nimajo formalnih institucionalnih okvirov (kot so zakoni in 
kapitalski trgi), lahko zagotovijo pomembne vezi in omrežja, ki lahko pomagajo premagati te 
vrzeli in s tem omogočiti razvoj in napredek gospodarstev in družb (Miller in Le Bretton-Miller, 
2009). Poleg tega soodvisnost družinskih sistemov in podjetij pomeni, da lahko družinski 
sistemi igrajo vlogo pri razvoju strukture industrije (Aldrich in Cliff, 2003). Podjetništvo 
prispeva k zagotavljanju rasti in trajnosti poslovanja (Hoy in Sharma, 2010). 
V Sloveniji je delež družinskih podjetij v kategoriji majhnih in srednje velikih podjetij med 40 
% in 60 %. V raziskavi, v kateri je sodelovalo 350 majhnih in srednje velikih podjetij, se jih je 
kar 46,45 % vprašanih opredelilo kot družinsko podjetje (Duh in drugi, 2006). Zgodovinsko 
gledano je bila v Sloveniji pred drugo svetovno vojno podjetniška tradicija skromna, po vojni 
prekinjena, možnosti za ustanavljanje podjetij pa so se z redkimi izjemami odprle šele v 
devetdesetih letih 20. stoletja. To je tudi razlog, da je delež podjetij ustanoviteljske generacije 
še vedno relativno velik (Duh in drugi, 2006). Vendar pa je raziskava Duhove, Tominčeve in 
                                                 
12 Randerson, K., Dossena, G. in Fayolle, A. (2016). The futures of family business: Family entrepreneurship. 
Futures, 75, 36–43. 
19 
 
Rebernika (2006) pokazala, da si kar 84,6 odstotka ustanoviteljev želi prenos na naslednjo 
generacijo.  
 
3.1 Menedžment v družinskih podjetjih 
Dimenzije družinskega upravljanja so odvisne od stopnje lastništva družinskega podjetja, 
vodstva, vpletenosti družinskih članov ter načrtovanja in kasnejše vpletenosti naslednje 
generacije (Miller in Le Breton Miller, 2006). Največja grožnja pri upravljanju podjetja se kaže 
predvsem v absolutnem nadzoru podjetja, kar omogoča menedžerjem oziroma lastnikom 
izkazovanje dobrodušnosti otrokom oziroma sorodnikom (zaposlovanje, privilegiji, ki jih sicer 
ne bi bili deležni), kar pa v večini primerov škodi podjetju (Gersick in drugi, 1997; Tsao in 
drugi, 2016, str. 2131). Le Breton-Millerjeva in Miller (2006) sta opredelila štiri ravni 
družinskega lastništva: koncentraciji lastništva in nadzora sta večinski ali absolutni; več kot 30 
%; prisotnost močnih neodvisnih direktorjev v upravi; manjšinski deležniki. Odstotek lastništva 
je pomemben pri upravljanju podjetja pri nadzoru stroškov, strateškem vedenju in finančnih 
izkazih (Tsao in drugi, 2016, str. 2132). Nazor in upravljanje sta v tem pogledu strožja, ker je 
od uspeha podjetja odvisna dobrobit celotne družine (Tsao in drugi, 2016). Imajo pa družinska 
podjetja z večinskim lastništvom probleme s človeškimi viri (Tsao in drugi, 2016). Odbori v 
večini primerov nadzirajo zaposlovanje, napredovanje, izobraževanje, odpuščanje. Barney13 (v 
Tsao in drugi, 2016) opozarja, da so družinska podjetja nezmožna prepoznati, generirati, 
motivirati, izobraževati, ne nazadnje pa tudi obdržati dober kader. Basco in Perez Rodriguez 
(2009) sta ugotovila, da so podjetja, ki poudarjajo cilj obeh sistemov (podjetje in družina), bolj 
uspešna kot tista, ki kot cilj postavijo samo podjetje. Zahra (2012) poudarja pomembnost učenja 
v družinskih podjetjih. Znanje daje podjetjem priložnost, da se razvijajo, izboljšujejo, posvajajo 
različne navade in se bolje odzovejo pri soočanju z izzivi (Zahra, 2012). Prisotnost več 
generacij v podjetju je pri učenju ključnega pomena, ker se znanje prenaša iz generacije v 
generacijo (Zahra, 2012), obenem pa se s tem veča zaupanje v kredibilnost in sposobnost mlajše 
generacije skozi procese učenja (Cucculelli in Bettinelli, 2016).   
                                                 
13 Tsao, C. W., Chen S. Y. in Wang, Y. H. (2016). Family governance oversight, performance, and high 
performance work systems. Journal of Business research, 69 (2016), 2130–2137 
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3.2 Menedžment v družinskih podjetjih – konceptualni konflikt  
Le Bretton Miller in drugi (2015, str. 59) omenjajo tri ključne teorije vodenja pri družinskih 
podjetjih, ki vključujejo  "agencijsko vodenje", "vedenjsko teorijo" in "vplogled na podlagi 
virov". Pri agencijski teoriji vodenja (ang. agency theory) se zaradi združenosti lastništva in 
upravljanja v družinskih podjetjih spodbuja nadzor nad dogajanjem v podjetju, posledica pa so 
nizki stroški podjetja. Zaradi zmanjšanega oportunizma bi se kapital lahko vlagalo v 
podjetniške iniciative, vendar Shleifer in Vishny14 (v Le Bretton-Miller, 2015) nasprotujeta in 
trdita, da večina lastnikov izkorišča svoje znanje in moč za izkoriščanje manjših deležnikov in 
preusmerja resurse, ki so potrebni za inovacije (Le Bretton-Miller, 2015, str. 59).   
Teorija vedenjskih agencij (ang. behavioral agency theory) se osredotoča na delo in vedenjske 
ekonomije, ki poudarjajo, da lastniki pri upravljanju s kapitalom, ki ga imajo na voljo, niso 
naklonjeni tveganim naložbam in inovacijam. Takšno upravljanje in vodenje podjetja pa zavira 
podjetniški razvoj in rast podjetja (Le Bretton-Miller, Miller in Bares, 2015, str. 59). Avtorji 
temu dodajajo, da se takšna vedenja pojavljajo pri resno zadolženih podjetjih, ki nerada tvegajo 
z rizičnimi naložbami in investicijami zaradi že obstoječih finančnih zadolžitev (Gomez-Mejia 
in drugi, 2007). Vendar pa Le Bretton-Millerjeva in Miller (2015, str. 60) navajata, da družinska 
podjetja vlagajo v inovacije, če te zagotavljajo boljšo prihodnost naslednje generacije in 
ohranjajo družinski posel. Pri tej teoriji avtorji omenjajo še teorijo socio-emocionalnega 
premoženja, ki jo bom opisala v nadaljevanju.  
Teorija vpogleda na podlagi virov (ang. resource based view theory) ‒ Vse teorije se soočajo s 
pozitivnimi in negativnimi pogledi na družinsko upravljanje in podjetništvo. Gomez-Mejia in 
drugi (2012) so v svoji raziskavi ugotovili, da so družinska podjetja manj inovativna in nimajo 
vzvodov za patentiranje. Enako sta ugotovila Miller in Le Bretton-Millerjeva (2011) pri 
proučevanju velikih javnih družinskih podjetij, ki patentirajo in inovirajo le v primerih, ko jim 
grozijo korporativne krize (bankrot, znatno zmanjšani prihodki, upad prodaje in proizvodnje) 
(Chrisman in Patel, 2012). Nepotizem je v družinskih podjetjih velika skrb, vendar še zdaleč ne 
                                                 
14 Le Bretton-Miller, I., Miller, D. in Bares, F. (2015). Governance and entrepreneurship in family firms: Agency, 
behavioral agency and resource-based comparisons. Journal of family business strategy, 6 (2015), 58–62.  
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največja. Pri tej teoriji avtorji opozarjajo na pomanjkanje podjetniške žilice naslednikov 
(zaposlenih menedžerjev iz družinskega kroga) zaradi čustvenih vezi. Zaposlovanje ljudi zunaj 
družinskega okvira je manj verjetno, zato je nabor usposobljenih in kompetentnih ljudi 
ponavadi tudi manjši , ni pa nujno (Bloom in Van Reenen, 2007; Le Bretton-Miller in drugi, 
2015). Zagovorniki teorije RBV zagovarjajo upravne odbore v družinskih podjetjih, ker trdijo, 
da ti prinesejo novo znanje in privabijo sredstva v podjetje (Goel in drugi, 2012, str. 57). 
Svetovanje je koristno, kadar splošna poslovna znanja in zmogljivosti upravnega odbora 
dopolnjujejo specifične družinske člane, ki so vključeni v vodstveno ekipo (Gabrielsson in 
Huse15, v Goel in drugi, 2012)  
 
3.3 Socio-emocionalno premoženje v družinskih podjetjih  
Berrone, Cruz in Gomez-Mejia (2012) v svojem članku utemeljijo, da je pristop socio-
emocionalnega premoženja (v nadaljevanju SEP) ena izmed najdominantnejših paradigem na 
področju družinskega podjetništva. SEP je najpomembnejša ločnica, ki daje družinskim 
podjetjem unikatnost in zaprtost entitete. Miller in Le Bretton-Miller (2014, str. 717) koncept 
še razširita na omejeno (narrow – short-term) in razširjeno (broader – long-term) SEP.  
- Tipične vrednote pri kratkotrajnem SEP so dolgoročna zaposlitev, varnost in dostop do 
poslovnih resursov za vse družinske člane, medtem ko pri razširjenem ali dolgoročnem 
govorimo o dolgotrajni dobrobiti za podjetje, motiviranosti, želji in zmožnosti voditi 
podjetje (tudi naslednja generacija).   
- Deležniki so pri omejenem najožji družinski člani, pri razširjenem pa družina skozi čas, 
zaposleni in vsi drugi deležniki.  
- Ključne teorije pri omejenem se nanašajo na družinski altruizem, agencijsko in 
vedenjsko vodenje, pri razširjenem se osredotočajo na dolgoročnost, obstojnost ter 
deležniško usmerjenost.  
                                                 
15 Goel, S., Mazzola, P., Phan, P. H., M. Pieper, T. in Zachary R. M. (2012). Strategy, ownership, governance and 
socio-psychological perspectives on family businesses from around the world. Journal of Family Business 
Strategy, 3(2012), 54–65.  
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- Upravljavska ureditev v podjetju se pri omejenem SEP osredotoča predvsem na 
družinske člane – neozirajoč se na kompetence posameznikov, pri razširjenem so v 
podjetju zaposleni samo sposobni, motivirani, kompetentni člani družine, pri tem pa je 
razmerje med nedružinskimi člani in družinskimi člani v sorazmerju.  
- Strateški rezultati pri omejenem SEP stagnirajo, investicije so redke, ni tveganih 
različic, družina finančno črpa sredstva iz podjetja, pri razširjenem SEP so nenehna 
vlaganja v storitve in izdelke, modernizacijo in poenostavljanje procesov.  
- Poslovni rezultati pri omejenem so slaba rast in dolgoročnost, pri razširjenem pa ravno 
obratno izjemna, superiorna rast prihodkov in dobička.  
- Socio-emocionalni rezultati pri omejenem so nepotizem, družinsko zaprto vodenje 
podjetja, pri razširjenem pa se ohranjajo družinske vrednote in vizija med zaposlenimi, 
deležniki ter celotno skupnostjo.  
(Povzeto po Miller in Le Breton-Miller, 2014, str. 717) 
Koncept nakazuje pomembnost enake vizije družinskih članov ter postavljanje rasti in razvoja 
podjetja pred finančnimi cilji. Najpomembnejše je, da skušajo družinski člani povzdigniti 
podjetje na višjo raven skozi temeljne vrednote, vizijo, odnose, čustva in zgodbo družine ter se 
pri tem odmakniti od golega posla in financ (Miller in Le Breton-Miller, 2014, str. 713). Pojem 
socialno-emocionalnega bogastva je manifest družinskega sistema in njegove dinamike (Goel 
in drugi, 2012, str. 58).  
 
3.4 Odnosi v družinskih podjetjih 
Levinson (1971) trdi, da se vsi konflikti v družinskem podjetju začnejo z ustanoviteljem. 
Ključna determinanta uspešnosti prenosa podjetja na mlajšo generacijo je odnos med lastnikom 
in naslednikom (odnos oče ‒ sin) (Venter in drugi, 2003, str. 2). Deležnika se morata 
medsebojno spoštovati, razumeti in biti pozorna na potrebe drugega, ob tem mora oče sinu 
izkazati zaupanje, sin pa dokazati kompetentnost in željo po prevzemu podjetja (Venter in 
drugi, 2003, str. 3). Predvsem je pomembna kakovost njunega odnosa, ker olajša učenje, 
treniranje in predajo poslov sinu (Cabrerra-Suarez, 2005, str. 75). Zmožnost negovanja 
odličnega odnosa med sinom in očetom je ena izmed ključnih karakteristik najuspešnejših vodij 
(Cabrerra-Suarez, 2005, str. 75).   
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Ne smemo zanemariti odnosa med sorojenci – brati in sestrami, ki se morajo prav tako strinjati 
z izbranim naslednikom. Santiago (2000) opozarja, da je odnos med družinskimi člani, 
potencialnimi nasledniki, še pomembnejši kot med očetom in naslednikom. Odnosi v družini 
imajo lahko pomemben vpliv na dinamiko v podjetju, upravljanje ter ključne odločitve. 
Friedman16 (v Venter in drugi, 2003, str. 3) še dopolni, da lahko favoriziranje posameznega 
potencialnega naslednika zaneti disfunkcionalen ogenj rivalstva, kar lahko močno oteži in 
upočasni sam proces menjave generacij in procesa nasledstva (Venter in drugi, 2003). Družine, 
ki so sposobne držati skupaj, imajo podobno razmišljanje ter vrednote, bolj verjeten je tudi 
uspešen prenos nasledstva, obstoj podjetja ter nadaljnji razvoj (Venter in drugi, 2003). Gersick 
in drugi (1997) so mobilizirali model treh krogov, ki družinsko podjetje vidi kot sistem, ki ga 
sestavljajo trije podsistemi (družina, lastništvo in poslovanje) in razvoj pristopov CSR, da 
skicira tipologijo družinskih podjetij glede na njihovo dojemanje družbene odgovornosti 
podjetij in posledično vedenje.  
 
3.5 Vloga svetovalcev in zaupnikov v družinskih podjetjih  
Vloga svetovalcev se v družinskih podjetjih razlikuje od nedružinskih, obenem pa loči med 
tremi tipi svetovalcev v podjetju: formalni, neformalni in družinski upravni odbor (Strike, 
2012). Formalnega svetovalca najame družina in je lahko notranji ali zunanji sodelavec, 
specializiran za določeno področje (pravo, finance, računovodstvo, investicije, ...) ali pa 
specializiran za organizacijsko kulturo v podjetju, usmerjen na postopke dela, razvoj podjetja, 
implementacijo novih struktur, ... (Michel in Kammerlander, 2015, str. 48). Družinska podjetja 
v veliki večini iščejo svetovalca, ki mu zaupajo in združuje oboje (Strike 2012).  
Za razliko od formalnih svetovalcev, neformalni niso neposredno vpleteni v podjetje, ampak so 
posamezniki, ki uživajo visoko stopnjo zaupanja  družine (bližnji prijatelji, partnerji, preostali 
člani družine, mentorji, poslovni partnerji, …) (Strike, 2012). Kot tretjo obliko zaupnikov in 
svetovalcev se v literaturi omenja družinski upravni odbor (Strike, 2012; Michel in 
                                                 
16 Venter, E., Boshoff C. In G. Maas. (2003). The influence of relational factors on successful succession in family 
businesses: A comparative study of owner-managers and successors. South African Journal of Business 
Management, 34(4), 1–13.  
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Kammerlander, 2015). Svetovalci morajo imeti lastnosti, kot so lojalnost, iskrenost, integriteto, 
poštenost in empatijo. Obenem pa Strike (2012) poudarja, da je posebej pomembna tudi 
ambicioznost svetovalca, saj je neposredno povezana z inovativnostjo. Davis in drugi17, (v 
Michel in Kammerlander, 2015, str. 48) so dognali, da se svetovalčeva usmerjenost v podjetje, 
hitro učenje, usmerjenost k profitabilnosti, proaktivnost kažejo v novih, inovativnih rešitvah ter 
napredovanju podjetja.  
  
                                                 
17 Michael, A. in Kammerlander, N. (2015). Trusted advisors in a family business’s succession-planning process-
An agency perspective. Journal of Family Business Strategy, 6(2015), 45–57.  
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4 Prenos nasledstva 
 
Prenos nasledstva v družinskih podjetjih je najpomembnejši in v večini podjetij dolgotrajen 
proces, ki vpliva na resurse in pozornost družine več let (Cabrera-Suarez in drugi, 2001). 
Sharma (2004) kot veliko bolečino v procesu nasledstva navaja primeren čas, ustreznega 
naslednika in dobro upravljanje samega procesa prenosa nasledstva. V Južni Afriki na primer 
samo eno izmed štirih družinskih podjetij uspešno prestane menjavo generacij (s prve na drugo 
generacijo), medtem ko le eno izmed desetih podjetij prestane prenos na tretjo generacijo v 
družini (Hugo, 1996; Venter in drugi, 2003, str. 2). Največja grožnja za propad podjetja je 
nezmožnost upravljanja kompleksnega in močno emocionalnega procesa prenosa lastništva in 
najvišjih funkcij v podjetju med generacijami (Venter in drugi, 2003). 
Nasledstvo oz. prenos podjetja na naslednjo generacijo je največji izziv za kontinuiteto 
družinskega podjetja zaradi dejstva, da so zaradi tesnih družinskih vezi in različnih interesov 
pri upravljanju in lastništvu objektivne odločitve skorajda nemogoče (Ward, 2002). Značilno 
je, da se število delničarjev z vsako generacijo poveča, relativna velikost posameznih lastniških 
deležev pa zmanjša. Tretja generacija pogosto nima več večinskega lastništva (Ward, 2002).  
Kot sem prej omenila podatek Eurofounda (2015), da majhna in srednje velika družinska 
podjetja predstavljajo 85 % delovnih mest, od tega 60 % vseh delovnih mest v zasebnem 
sektorju. Pri tem jih petina (22 %) načrtuje prenos lastništva na naslednjo generacijo, četrtina 
(24 %) jih razmišlja o prenosu vodenja in upravljanja na naslednjo generacijo in več kot petina 
(23 %) jih razmišlja o zaposlitvi nedružinskega člana na mesto direktorja (Eurofound 2015, v 
Mako in drugi 2016, str. 17). 
V literaturi (Sharma in drugi, 2003, str. 669) se prenos nasledstva med generacijami opredeljuje 
kot prenos vodenja družinskega podjetja enega družinskega člana drugemu, mlajšemu članu. 
Pri tem se bomo osredotočali na prostovoljen in kontroliran proces nasledstva. Prenos 
nasledstva v družinskih podjetjih je dolgotrajen proces, ki lahko traja tudi desetletja (Sund in 
drugi, 2015, str. 170; Dyck in drugi, 2002). Ward (1990) opozarja, da lahko traja tudi 15‒20 
let. Zaradi dolžine procesa je tudi težko točno napovedati začetek in konec procesa nasledstva 
(Sharma in drugi, 2003). Enostavno je razumeti, da je za uspešen prenos pomembna dobra 
pripravljenost na sam prenos na mlajšo generacijo. Lastnik mora z naslednikom deliti vodenje, 
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lastništvo, izkušnje, znanje in mrežo poznanstev (Sund in drugi, 2015, str. 171). Prenos 
nasledstva v družinskih podjetjih delimo na upravljavsko nasledstvo (menedžersko) in na 
lastniško nasledstvo (Sund in drugi, 2015, str. 169). Nasledstvo vodenja in nasledstvo lastništva 
sta dva popolnoma različna, a tudi prepletajoča se procesa, ki doletita sleherno družinsko 
podjetje, če ne prej, ob menjavi generacij (Haag, 2012).  Sund in drugi, (2015, str. 167) določijo 
dva tipa nasledstva.  
Oba tipa nasledstva sta lahko načrtovana desetletja vnaprej, lahko pa pride do spleta okoliščin 
in je podjetje v to prisiljeno nenadoma (npr. smrt v družini). Lastništvo se lahko nasledi z 
internimi prodajami, dedovanjem ali pa darilnimi pogodbami v večini primerov članom 
družine, medtem ko se menedžerska funkcija nasledstva v podjetju lahko dodeli tudi 
zunanjemu zaposlenemu, ki ni družinski član. 
Da bi nekdo, ki ni član družine, nasledil vodstveno funkcijo, je sicer manj verjetno, saj so 
družinska podjetja bolj zaprte skupnosti, čeprav to vodi k profesionalizaciji upravljanja 
podjetja. Izkazalo se je, da ima to negativen vpliv na oblikovanje nasledstvenih načrtov 
(Sonfield in Lussier, 2009). Zunanji direktorji v družinskih podjetjih lahko pripomorejo tudi k 
večjemu prizadevanju in motiviranosti skupine (Bettinelli, 2011). V okoliščinah, kjer se 
družinski in poslovni podsistem prekrivata, zunanji direktorji pripomorejo k zagotavljanju 
objektivnosti in pomoči pri sprostitvi čustveno nabitih razmer (Goel in drugi, 2012, str. 57). 
Ker imajo ti direktorji tudi stalen in oseben odnos z družinskim podjetjem, lahko pričakujemo, 
da bodo v družinski družbi imeli močnejši družbeni kapital in zaupanje (Ng in Roberts, 2007). 
Avtorja še pojasnjujeta, da imajo zunanji direktorju, kljub moči družine, pomembno vlogo 
posrednika v spletu poslovnih in družinskih odnosov s ščitenjem podjetja pred škodljivim 
vdorom asimetričnega družinskega altruizma in vodstvenega oportunizma (Ng in Roberts, 
2007).  
 
4.1 N�?rtovanje prenosa nasledstva  
Nasledstvo v družinskih podjetjih je pogosto videno kot proces prenosa lastništva in upravljanja 
z lastnika na izbranega naslednika, ki ni nujno družinski član (Sharma, 2004). 
Proces načrtovanja lastništva in dva najpomembnejša cilja: izbor primernega naslednika (ki 
ustreza kriterijem izbora) in priprava na prenos upravljavske (menedžerske) funkcije ter 
lastniških deležev na mlajšo generacijo (Sharma in drugi, 2003). Sharma (1997) opredeli 
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načrtovanje procesa nasledstva kot nameren formalni proces, ki omogoča prenos vodstvene 
funkcije z enega družinskega člana na naslednika. Sharma in drugi (2003) poudarjajo, da ima 
proces več komponent, ki vključujejo izbor in pripravo, "vzgojo" naslednika. Marshall, 
Sorenson, Brigham in drugi (2006, str. 353) temu dodajo le še, da časovna prepreka tukaj ni 
pomembna, proces prenosa nasledstva lahko traja desetletje, v skrajnih primerih se začne že ob 
rojstvu potencialnega naslednika.  
Kertesz in Atalaya (1999) sta ugotovila, da kar 70 % ustanoviteljev družinskih podjetij prelaga 
načrtovanje prenosa podjetja. Načrt za prenos podjetja ima le 28 % družinskih podjetij (Lifeline 
of success v Marshall in drugi, 2006). Marshall in drugi (2006, str. 351) izpostavijo še nekaj 
zanimivih ugotovitev, in sicer da 25 % ustanoviteljev podjetij starejše generacije nima načrta 
prenosa in zapuščine podjetja niti v oporoki, vendar 81 % vprašanih želi, da podjetje ostane v 
družinskem lastništvu, kar kaže na velik prepad med željami in dejanji lastnikov podjetij. 
Proces nasledstva je sestavljen iz več faz, ki si sledijo v določenem sosledju: iniciacija ali 
priprava, integracija, skupno upravljanje podjetja in ne nazadnje upokojitev in prevzem, ki ga 
bo opravil novi menedžer (naslednik) (Murrey, 2003). Bjuggren in Sund (2005) proces še 
razširita na iniciacijo, planiranje, prenos in nadzor oziroma sledenje upravljanju po prenosu 
(ang. follow up). Večina člankov v literaturi omenja načrtovanje prenosa nasledstva kot enega 
izmed ključnih korakov za uspešen prenos (Miller in drugi, 2003; Sharma, 2004; Shepherd in 
Zachariakis, 2000). Pomemben del pri načrtovanju uspešnega prenosa nasledstva in nadalje pri 
uspešnem prenosu na mlajšo generacijo je prenos ključnih družinskih skrivnosti, vrednot in 
načel na naslednika (Habbershon in Williams, 1999). To zagotavlja primarno konkurenčno 
prednost, prenos socialnega kapitala in družinskega znanja pa sta ključna faktorja za uspešno 
nasledstvo (Cabrera-Suarez in drugi, 2001, Perricone in drugi, 2001, Sund in drugi, 2015).  
Pri načrtovanju nasledstva Sund in drugi (2015, str. 170) v pripravljalnem pristopu predlagajo 
šest korakov: 1. povečano zavedanje o pomembnosti prenosa nasledstva; 2. lastnikova in 
naslednikova pripravljenost za predajo in prevzem; 3. deležniki morajo sprejeti naslednika; 4. 
ustrezno nadomestilo sorojencem in ohranitev njihovega življenjskega standarda; 5. vpliv in 
posledice stroškov (zagotovilo, da nasledstvo ne vpliva negativno na poslovanje in naložbe 
podjetja); 6. formalno lastništvo (omogoča neodvisno vodenje podjetja naslednika). 
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Obstaja ogromno avtorjev, ki so se ukvarjali z vprašanji, kako naslednika pripraviti na 
nasledstvo z vlogami upravljanja in lastništva v družinskem podjetju, kot tudi kako naj 
naslednik deluje kot glava družine (Hoy in Sharma; Long18, v Randerson in drugi, 2016). Pri 
tem se osredotočajo na vpliv posameznih karakteristik naslednika (spol, znanje in spretnosti) 
na možnosti uspešnega prenosa nasledstva (Randerson in drugi, 2016, str. 40).  
Radu-Lefebvre in Lefebvre (2016) pa se osredotočita na naslednikova čustva, miselnost (state 
of mind) in njegovo percepcijo prevzema vodstvene funkcije v podjetju. V študiji sta ugotovila, 
da ne samo, da se razlikuje percepcija načina vodenja podjetja, ampak da obstaja tudi več 
načinov vodenja podjetja, ki sta jih razdelila v pet tipov menedžerjev. Zaščitniki so vodje 
družinskega podjetja, ki verjamejo, da jim je usojeno prevzeti in voditi podjetje, imajo enake 
vrednote in prevzem vidijo kot življenjsko misijo, tudi sami bodo stremeli k prenosu na 
naslednjo generacijo. Reformisti prav tako kot zaščitniki verjamejo, da je to njihovo poslanstvo, 
vseeno pa si morajo izboriti in izpogajati vodstveno vlogo, imajo močno vizijo modernizirati 
in razviti posel. Oportunisti se pridružijo družinskemu podjetju kot obdobje v svoji karierni 
poti, sprejmejo izziv vodenja podjetja, vendar le v kolikor je možno ravnovesje med zasebnim 
in poslovnim. Nasledniki (ang. the futures) nimajo posebnih čustev do podjetja kot družinskega 
posla, vidijo se kot vez v medgeneracijski verigi in nimajo vodstvenih ambicij. Uporniki iščejo 
načine, kako se izogniti priključitvi družinskemu podjetju, prednost dajejo osebni svobodi, 
delujejo na drugih področjih in v nekaterih primerih se celo odtujijo od družine.  
 
4.2 Faze v prenosu nasledstva  
Večina avtorjev, ki so se skozi leta ukvarjali z načrtovanjem prenosa nasledstva, je identificirala 
štiri ključne faze, skozi katere gre podjetje v času načrtovanja in prenosa nasledstva in 
lastništva.  
  
                                                 
18 Randerson, K., Dossena, G. in Fayolle, A. (2016). The futures of family business: Family entrepreneurship. 
Futures, 75, 36–43. 
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Tabela 4.1: Pregled teorije o ključnih fazah prenosa nasledstva v podjetju  
Avtorji / leto 1. faza 2. faza 3. faza 4. faza 
Gersick, Lansberg, 
Desjardins in Dunn 
(1999) 
Sprožilec: staranje 
lastnika sproži 
pritisk in željo po 
spremembah 
Razvod in iskanje 
alternativ: 
evalvacija in iskanje 
potencialnih 
naslednikov 
Izbira: izbira 
naslednika za 
nadaljevanje 
tradicije  
Zaobljuba novi 
strukturi: zaobljuba 
in podpora novemu 
vodstvu in 
nasledniku  
Cabrera-Suarez, De 
Saa-Perez in Garcia-
Almeida (2001)  
Motivacija 
lastnika: 
premagovanje 
strahov o 
nasledstvu  
Poslovni in 
družinski kontekst: 
analiza ekonomske 
situacije, kulture, 
kohezije in 
zavezanosti  
Motivacija 
naslednika: 
potrebe in 
zadovoljstvo 
naslednika  
U�enje naslednika 
ter kakovosten 
odnos med 
predhodnikom in 
naslednikom: 
akademsko in 
podjetniško 
treniranje ter hitra 
izpostavljenost 
naslednika poslovni 
kulturi  
Murray (2003) Sprožilec: doseči 
pripravljenost 
trenutnega lastnika, 
da začne proces 
Priprava, razvod in 
raziskovanje: 
ocenitev vizije in 
izvedljivosti za 
nasledstvo 
Izbira: izbira 
primernega 
naslednika in 
identifikacija 
sprememb, ki 
bodo prisotne 
Zaobljuba in 
implementacija: 
implementacija nove 
strukture in 
izpostavitev 
naslednika 
Le Bretton-Miller, 
Miller in Steier 
(2004) 
Temeljna pravila 
in prvi koraki: 
začetek načrtovanja 
nasledstva in 
ustanovitev skupne 
vizije 
Negovanje in razvoj 
naslednika: 
vzpostavitev med 
potrebami in 
naslednikovimi 
zmožnostmi 
Izbor: 
oblikovanje 
zakonitega 
postopka z 
določitvijo 
kriterijev in izbira 
naslednika 
 
Predaja/tranzicijski 
proces: oblikovanje 
kriterijev za 
naslednikovo 
delovanje, priprava 
obeh na nove vloge 
Brun de Pontet, 
Worsch in Gagne 
(2008) 
Temeljna pravilo: 
prisotnost 
naslednika 
Vzgoja naslednika 
in opazovanje 
napredka pri 
nasledstvu  
Izbor: zaupanje v 
naslednikove 
vodstvene 
sposobnosti 
Predaja/Tranzicija: 
vzpostavitev vezi in 
pridobivanje 
zaupanja drugih 
deležnikov 
De Massis, Chua in 
Chrisman (2008) 
Dolo�itev vlog: 
jasna določitev vlog 
vseh vpletenih 
Evalvacija: ocenitev 
vrzeli med 
potencialnimi 
potrebami in 
zmožnostmi 
naslednika 
Formalizacija 
kriterijev: 
racionalnih in 
objektivnih 
kriterijev za izbor 
in komunikacijo 
odločitev 
Usposabljanje: 
usposabljanje in 
izpostavljenost 
naslednika v 
procesih in ustrezna 
povratna informacija  
Michel in 
Kammerlander 
(2015) 
Sprožilec: 
zavedanje in 
pripravljenost 
lastnika v umik in 
nasledstvo 
Priprava: definicija 
ciljev, ključna vodila 
in časovnice za 
proces predaje 
nasledstva 
Izbor: definicija 
kriterijev za 
izbor, nabor 
primernih 
kandidatov in 
privolitev 
naslednika 
Usposabljanje: 
primerno 
usposabljanje in 
priprava terena za 
naslednika 
Vir: Povzeto po Michel in Kammerlander 2015, str. 47.  
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4.3 Prenos lastništva  
Lastništvo predlaga distribucijo moči in nadzora v podjetju. V kontekstu družinske družbe ta 
konstrukt postane bolj zapleten zaradi tesnih družinskih vezi, odnosov in družbenih položajev 
(Aguilera in Crespi-Cladera, 2012). Empirični dokazi o vplivu družinskega lastništva so deljeni. 
Nekateri raziskovalci izpostavljajo negativne učinke, ki se kažejo z ekspropriacijo ali tunelom 
(Wright in Zahra19, v Goel in drugi, 2012), medtem ko Miller in Le Bretton-Miller (2005, 2006) 
kažeta na pozitiven učinek lastništva v smislu boljšega skrbništva, gospodarjenja in dolgoročne 
vizije podjetja. Goel in drugi (2012, str. 56) temu dodajajo, da obstajajo dvoslojni rezultati in 
da je treba družinska podjetja raziskovati individualno, pojave, kot so lastništvo, upravljanje in 
razlastitev, pa preučevati v odnosu do osnovnega družinskega sistema in njegove dinamike.  
Posamezni družinski člani ali koalicije se pogosto borijo za moč in nadzor nad sredstvi, ki jih 
družina sploh deli, tako da družinski nadzor izhaja iz dinamike moči znotraj samega 
družinskega sistema (Goel in drugi, 2012). Pri tem avtorji ugotavljajo, da privede do preprostih 
(vendar temeljnih) vprašanj: zakaj nekateri družinski člani vstopajo v gospodarstvo, drugi pa 
ne in ali je posedovanje moči in pomembnega položaja enako moči v poslu nasploh (Goel in 
drugi, 2012, str. 56). Vse bolj očitno postaja, da čustvena dinamika v družini vpliva na 
poslovanje podjetja in obratno.  
 
4.4 Starost lastnika družinskega podjetja 
Starost lastnika družinskega podjetja je spremenljivka, ki je neposredno in najtesneje povezana 
s prenosom nasledstva, posredno pa je povezana tudi z organizacijskim vedenjem in kulturo v 
podjetju, ki prav tako lahko vpliva na prenos nasledstva (Marshall in drugi, 2006, str. 353). 
Številni avtorji se strinjajo, da bi morala premosorazmerno z lastnikovim staranjem naraščati 
skrb za predajo podjetja mlajši generaciji in s tem povezane aktivnosti (načrtovanje, izbor 
naslednika, priprava …). Sorenson (2000) trdi, da večina lastnikov podjetij nima načrta in ne 
                                                 
19 Goel, S., Mazzola, P., Phan, P. H., M. Pieper, T. in Zachary R. M. (2012). Strategy, ownership, governance, and 
socio-psychological perspectives on family businesses from around the world. Journal of Family Business 
Strategy, 3(2012), 54–65.  
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načrtuje prenosa nasledstva niti tik pred upokojitvijo. Tudi od velikih podjetij jih komaj 28 % 
pravočasno začne načrtovati prenos (Marshall in drugi, 2006). Sonnenfeld20 (v Marshall in 
drugi, 2006) kot glavni razlog izogibanju načrtovanja navaja nezmožnost soočenja s smrtnostjo, 
minljivostjo. Zanesljiv dohodek, lastnikova identiteta, namen, vpliven položaj, želja po 
ustvarjanju zapuščine in doseganje občutka nesmrtnosti in nezamenljivosti pa so še nekateri 
izmed razlogov, ki zavirajo načrtovanje tudi v starosti lastnika družinskega podjetja 
(Sonnenfeld20 v Marshall in drugi, 2006, str. 353). Staranje lahko posredno vpliva tudi na način 
vodenja in upravljanja podjetja. Raziskave so pokazale, da se s staranjem menedžerjev veča 
zaupanje v njihove sposobnosti in resurse informacij, ki vplivajo na sprejemanje ključnih 
odločitev v podjetju. Pinder in Pinto20  (v Marshall in drugi, 2006) trdita, da lastnik s staranjem 
postaja bolj konzervativen in je pripravljen tvegati manj, obenem pa je tudi manj fleksibilen in 
težje prenaša konflikte (Alutto in Hrebiniak20; Kunavikitkul20, v Marshall in drugi, 2006).  
 
4.5 Grožnje in konflikti pri procesu prenosa nasledstva  
Prenos nasledstva in nadzor premoženja sta ena izmed kritičnih faktorjev, ki vodita do 
problemov, ki nastanejo v družinskih podjetjih (Brenes, Madrigal in Raquena, 2011, str. 280). 
Glavna skrb lastnikov družinskih podjetij ali ustanoviteljev je izbrati idealnega naslednika, ki 
bo prinesel mir v družini in nadaljnji obstoj in razvoj podjetja. S tem povezana skrb je pravična 
razdelitev deležev v podjetju tako, da bo večina ostala v ožjem družinskem krogu (Brenes in 
drugi, 2011).  
Številke, ki kažejo na uspešnost prenosa nasledstva na naslednje generacije, so zaskrbljujoče 
nizke, pri tem pa nam je jasno, da je načrtovanje nujno potrebno, da se podjetje čim bolj uspešno 
izogne grožnjam, ki utegnejo ogroziti obstoj podjetja in njegovo nadaljnje uspešno poslovanje. 
Bentayou (1999) kot ključne determinante konflikta v procesu prenosa nasledstva definira 
denar, delnice, vodenje, moč in tistega, ki ostane brez vsega. Konflikti se lahko pojavijo tudi 
                                                 
20 Marshall, J. P., Sorenson, R., Brigham, K., Wieling, E., Reifman, A. in Wampler, R. S. (2006). The paradox for 
the family firm CEO: Owner age relationship to succession-related processes and plans.  Journal of Business 
Venturing, 21(3), 348–368. doi:10.1016/j.jbusvent.2005.06.004.  
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ob nerazrešenih družinskih razlikah, komunikacijskih problemih, različnih pričakovanjih, 
zmedenosti vlog in nezmožnosti menjave vlog (Marshall in drugi, 2006, str. 355). Za 
razreševanje in identificiranje konfliktov Thomas in Kilmann21 (v Marshall in drugi, 2006, str. 
356) predlagata tri kooperativne pristope (sodelovanje, kompromis in prilagoditev) in pa dva 
kompetitivna pristopa (tekmovanje in izogibanje).  
4.5.1 Problemati�na nasledstva 
V mnogo primerih se medgeneracijska nasledstva v družinskih podjetjih spopadajo bodisi s 
prevelikopoteznimi spremembami bodisi se ne spremeni nič. Odvisno je od odnosa med 
(najpogosteje) sinom in očetom ter vzgojo, od stopnje vpetosti naslednika v podjetje, od stopnje 
individualnosti naslednika ter pripravljenosti očeta, da se upokoji, umakne in preda vajeti v 
roke nasledniku. Kadar se v višjem menedžmentu spremeni bolj malo in prejšnji direktor ostane 
v podjetju, se procesi in vodenje podjetja redkokdaj spremenijo in prestavijo na višjo raven. 
Takrat govorimo, da nastopi obdobje kontinuitete (Miller in drugi, 2003, str. 515). Drugi možen 
scenarij, ki ga opisujejo Miller in drugi (2003, str. 515), nastopi, kadar naslednik ni dorasel 
svoji nalogi in se želi dokazati, nadvladati predhodnika za vsako ceno. To se kaže v 
konservatizmu, uporništvu, prevelikih spremembah, ambivalenci in zmedenosti (Kats de Vries 
in Miller, 1987). Možni vzroki za takšne scenarije so: ogromna razlika v letih med lastnikom 
in naslednikom (od 25 do 30 let), nezrelost naslednika, preveč čustveni starševski odnosi, 
centraliziranost lastništva in moči v družinskih podjetjih.   
4.5.2 Konservativna nasledstva 
Pri konservativnih nasledstvih ostane novi direktor odvisen od prejšnjega tudi potem, ko je ta 
že odstopil ali celo preminil. Senca starša ostaja, nastopi obdobje konservatizma, stagnacije, 
strategije v podjetju in organizacija ter upravljanje pa temeljijo na preteklosti (Miller in drugi, 
2003, str. 517). Podjetja, ki jih vodijo konservativni nasledniki, gredo skozi minimalne ali celo 
nične spremembe v procesih, ciljih, poslovnih načrtih, produktnih linijah in trgih. Fokus je 
primarno na učinkovitosti, operativnosti in kakovosti in ne na razvijajočih se tržnih potrebah 
                                                 
21 Marshall, J. P., Sorenson, R., Brigham, K., Wieling, E., Reifman, A. in Wampler, R. S. (2006). The paradox for 
the family firm CEO: Owner age relationship to succession-related processes and plans.  Journal of Business 
Venturing, 21(3), 348–368. doi:10.1016/j.jbusvent.2005.06.004. 
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(Miller in drugi, 2003, str. 518). Vrednote, vzorci in interakcija, celo zaposleni, ostajajo ves čas 
enaki, kar ima lahko strašne posledice, sploh če podjetje deluje v spreminjajočem se okolju, 
branži in panogi.  
4.5.3 Negotova nasledstva 
Negotova nasledstva definira neodločnost naslednika. Na eni strani spoštujejo pravila in 
tradicije predhodnikov oziroma ustanoviteljev, na drugi pa želijo preseči pretekli vpliv in 
dokazati svojo neodvisnost. Strateško to za podjetje pomeni, da sicer naslednik vpelje 
spremembe, vstopi na nove trge, razvije nove produkte, vendar se ne ujemajo z obstoječo 
dolgoročno strategijo in vizijo podjetja, da bi to lahko bilo uspešno (Miller in drugi, 2003, str. 
519). Prihaja do zaposlitev novih oddelkov, ki se ne ujamejo z obstoječimi oddelki v podjetju, 
neproduktivnega eksperimentiranja, ki podjetje na dolgi rok izčrpava, kar pa omogoča 
konkurenci rast in večanje tržnega deleža (Miller in drugi, 2003, str. 520).  
4.5.4 Uporniška nasledstva in rivalstvo med nasledniki 
Pri uporniškem nasledstvu naslednik zavrača zapuščino prejšnje generacije in želi korenito 
spremeniti podjetje. Poseže v temeljne vrednote, vizijo, poslanstvo podjetja. Prihaja do 
sprememb poslovnega modela, dodatnih investicij, produktnih in tržnih sprememb, kar se 
odraža predvsem v kaosu v podjetju (Miller in drugi, 2003, str. 522). 
Določitev naslednika je ključna strateška odločitev. Pri tem mora starešina v obzir vzeti 
izkušnje in znanja potencialnega naslednika, strateško razmišljanje, vodstvene, motivacijske in 
poslovne sposobnosti, sposobnosti pri iskanju človeških virov, kadrov, operativno upravljanje, 
ne nazadnje pa dobro analizirati odnose med sorojenci, da kasneje ne bi prihajalo do konfliktov 
med možnimi nasledniki (Jayantilal, Jorge in Banegil Palacios, 2016, str. 261).  
 
4.6 Uspešnost prenosa nasledstva  
Da bi bil prenos nasledstva uspešen, je pomembno, da starejša generacija v podjetju goji 
družinsko kulturo in ohranja ter spodbuja dobre družinske odnose med vsemi potencialnimi 
nasledniki (harmonijo, lojalnost podjetju, pozitiven odnos in odprto komunikacijo), hkrati pa 
naslednike poučuje, organizira družinske sestanke in uredi družinsko ustavo, ki jo morajo 
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spoštovati vsi člani družine in podjetja (Sund in drugi, 2015, str. 173). Naslednja stvar je 
upoštevanje vseh šestih korakov v uvajalnem pristopu prenosa nasledstva (odstavek 4.1.). 
Prenos nasledstva je vrednoten za uspešnega po štirih ciljih (kriterijih) v medgeneracijskem 
prenosu nasledstva, in sicer: kadar so zadovoljni vsi deležniki, izogib nasledstveni 
malomarnosti, izogib finančni omejitvi, nadaljnji strateški razvoj. Uspešnost prenosa nasledstva 
je odvisna od dveh interaktivnih dimenzij, in sicer zadovoljstva s procesom nasledstva in 
učinkovitostjo procesa (Morris in drugi, 1997; Sharma in drugi, 2003). Davis in Harveston 
(1998) izpostavljata dejstvo, da komaj 30 % družinskih podjetij preživi prenos nasledstva na 
drugo generacijo, veliko podjetij pa propade kmalu po prenosu na drugo generacijo. Številni 
avtorji, ki so vzroke tega raziskovali, so kot skupni imenovalec našteli nezadostno načrtovanje 
nasledstva, nekompetentne in nepripravljene naslednike, rivalstvo v družini (Pitts, Lansberg, 
Dyer, Handler in Hugron22, v Miller in drugi, 2003).   
 
4.7 Modeli prenosa nasledstva  
Morris in drugi (1997) so predstavili model načrtovanja in nadzora aktivnosti, vključno z 
načrtovanjem prenosa nasledstva. Vključili so ključne determinante tranzicijskih karakteristik 
in delovanje podjetja po prenosu. Marshall in drugi (2006, str. 352) dodajajo, da bi vključitev 
vedenjskih vzorcev, ki vplivajo na načrtovanje prenosa podjetja, lahko okrepila model. 
Sharma in drugi (2003, str. 670) so razvili konceptualni model. Avtorji poudarjajo pet ključnih 
korakov v procesu nasledstva: pripravljenost lastnika, da se umakne in preda vodenje mlajši 
generaciji; pripravljenost naslednika na prevzem podjetja; dogovor o nasledstvu s preostalimi 
družinskimi člani in njihova vpletenost v posel; sprejem individualnih vlog v podjetju ter samo 
načrtovanje procesa nasledstva in predaje. 
  
                                                 
22 Miller, D., Steier, L. in Le Bretton-Miller, I. (2003). Lost in time: intergenerational succesion, change, and 
failure in family business. Journal of Business Venturing, 18 (2003), 513–531. doi: 10.1016/S0883-
9026(03)00058-2 
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4.8 Preživetje družinskih podjetij  
Devins (2015, str. 24) preživetje družinskih podjetij opredeljuje kot kombinacijo  oziroma 
skupek človeškega, socialnega in finančnega kapitala, ki skupaj delujejo tako, da se razlikujejo 
od nedružinskih podjetij. Socialni kapital poudarja vrednote odprtosti, motivacije in osebne 
rasti, razvoja, želje po napredku in učenju v prid obstoja družinskega podjetja. Csizmadia, Mako 
in Heidrich (2016) poudarjajo, da so temeljne človekove vrednote odprtost, želja po učenju in 
razvoju, ponižnost, skromnost, spoštovanje in sprejemanje drugih ključne pri obstoju in 
vodenju podjetja. Uspešen prenos generičnih človeških vrednot ne samo okrepi socialne in 
psihološke vezi v družinskih podjetjih, ampak se pokaže v močni identiteti družinskih članov 
(Csizmadia in drugi, 2016).  
 
4.9 Družinska ustava, upravni odbori in holdingi  
Nekatere družine in podjetja, ki so zrasla do večgeneracijske faze, na tej stopnji ustvarjajo 
celovit načrt družinske kontinuitete (t. i. družinska ustava), ki formalno artikulira njihovo 
skupno vizijo lastništva (Ward, 2002). V ustavi so jasno opredeljene pravice in dolžnosti 
posameznih članov družine, ki jih mora vsak ponotranjiti (Venter in drugi, 2003, str. 10). 
Družinska ustava pomaga pri postavljanju meja znotraj podjetja in jasnem opredeljevanju nalog 
družinskih članov, ki so vpeti v posel in pravice tistih, ki niso vpeti v podjetje. V ustavi so 
zapisani tudi kriteriji za napredovanje, nagrajevanje, sankcije v primeru nekorektnega dela, 
obenem pa služi kot povezovalni element vseh članov skupna vizija podjetja (Venter in drugi, 
2003). Vnaprej določena družinska ustava služi izobraževanju družine o vprašanjih, povezanih 
s poslovanjem in lastništvom, kot so načrtovanje nepremičnin in zaposlitev v družini (Ward, 
2002).  
Ena izmed pogostih možnosti pri regulaciji nadzora in upravljanja v javnih podjetjih so upravni 
odbori. Sestava odborov variira glede na individualne karakteristike podjetja, ki vključujejo 
politične, zgodovinske, pravne in ekonomske faktorje, obenem pa upoštevajo poslovno kulturo 
podjetja in so kritični pri izboru članov za upravni odbor (Brenes in drugi, 2011, str. 280). 
Samozavest, moč in družinski pedigre igrajo veliko vlogo pri izboru kandidatov za upravni 
odbor (Brenes in drugi, 2011, str. 281). Pri družinskih podjetjih so odbori večinoma sestavljeni 
iz družinskih članov, ki nadzirajo celotno poslovanje podjetja. Problem, ki je pri tem nastal, je 
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najbolj izrazit v Latinski Ameriki, kjer je še vedno več kot 90 % upravnih odborov vseh podjetij 
sestavljenih iz izključno družinskih članov ožje družine. Do nelikvidnost je vodilo načrtno 
izčrpavanje podjetja v korist večanja lastnega bogastva in kapitala (Brenes in drugi, 2011). 
Vendar Ward (2002) vseeno poudarja pozitivne lastnosti družinskih podjetij. Direktorji 
družinskih podjetij ostajajo na svojih položajih daljše časovno obdobje, kar implicira 
kontinuiteto, stabilnost in večjo profitabilnost podjetja. Zaradi dolgoročnih osebnih odnosov v 
podjetju so tudi zaposleni in vodstveni kadri bolj motivirani, lojalni in dosegajo boljše poslovne 
rezultate (Brenes in drugi, 2011; Ward, 2002). Na zgodnjih stopnjah razvoja družinskih podjetij 
imajo upravni odbori običajno malo moči in so v svetovalni funkciji. Ko postane družinsko 
podjetje uveljavljeno, njegov ustanovitelj pa se postara, je prenos temeljnega znanja in 
vodstvenega položaja v podjetju za naslednike pogosto največji strateški izziv (Ward, 2002).  
Pri tem je odbor najboljši most med lastnikom in naslednikom, ki pomaga pri spodbujanju ravni 
načrtovanja prenosa nasledstva, ki se mu mnoge družine refleksivno izognejo.  
Ward (2002) pojasni še tretjo obliko pri vodenju in upravljanju družinskih podjetij. Večja, 
starejša družinska podjetja pogosto postanejo konglomerati, ki združujejo več poslovnih enot 
skupaj v enem samem holdingu. Upravni odbor holdinške družbe ima ključno strateško vlogo 
upravljanja portfelja podjetij. Vsaka poslovna enota znotraj portfelja ima lasten življenjski cikel 
in strateški potencial (Ward, 2002).   
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5 Prenos vrednot blagovne znamke 
 
Vrednote posameznika pomagajo oblikovati identiteto in vplivajo na spoznanja in vedenja 
(Dogerlioglu-Demir, Tansuhaj, Cote in Akpinar, 2017). Identiteta lastnika in podjetja se razvija 
skozi čas in več generacij, identitete pa so osebne in idiosinkratične (Fuller23, v Randerson, 
2016). Obstaja veliko znanj in teorij o tem, kako pripraviti naslednika, ki bi nadomestil 
predhodnika v vlogah upravljanja in lastništva podjetja ter vlogi vodje družine. Hoy in Sharma 
(2010) sta se osredotočila na misli in čustva naslednikov, njihovo dojemanje njihove 
potencialne vodilne vloge. Ugotovila sta, da potencialni nasledniki nimajo le različnega 
dojemanja v primerjavi s predhodniki, temveč tudi da obstaja več dojemanja potencialnih 
vodilnih vlog. Vrednote v podjetjih so pogosto identificirane kot pomemben resurs pri 
upravljanju in premagovanju korporativnih kriz (Fletcher, Melin in Gimeno, 2012). V časih 
nestabilnih temeljnih vrednot in  procesov nasledstva lahko zagotovijo kontinuiteto pri 
sprejemanju odločitev (Fletcher in drugi, 2012). Kultura v podjetjih je naslovljena, opredeljena 
in konceptualizirana na različne načine pri preiskavi družinskih podjetij. Corbetta in Salvato 
(2004) organizacijsko kulturo opredelita kot prekrivanje vrednosti med podjetniško in 
družinsko obveznostjo.  
Številni avtorji kulturo v družinskih podjetjih pojmujejo različno, npr. Barnett in drugi (2009) 
omenjajo kulturo, vendar uporabljajo izraz družinska vloga, ki označuje, kako se to povezuje s 
širitvijo poslovanja. Bjornrnberg in Nicholson24 (v Fletcher in drugi, 2012) se nanašata na 
čustveno lastništvo (namesto na kulturo). Podobno avtorji poudarjajo družinskost (Au in 
Kwan24, v Fletcher in drugi, 2012), ki označuje neoprijemljiv, vendar edinstven duh ali bistvo 
družinskih podjetij. To je lahko v smislu družine kot "skupek virov", ki sestavljajo 
idiosinkratične vire (Fletcher in drugi, 2012). O tej posebnosti se razpravlja tudi v smislu 
"čustvene vrednosti", da bi razumeli lastno psihologijo in vrednote vrednot, razen nefinančnih 
                                                 
23 Randerson, K., Dossena, G. in Fayolle, A. (2016). The futures of family business: Family entrepreneurship. 
Futures, 75, 36–43. 
24 Fletcher, D., Melin, L. in Gimeno, A. (2012). Culture and values in family business – A review and suggestions 
for future research. Journal of Family Business Strategy, 3 (6), 127–131.  
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motivov (Zellweger in Astrachan, 2008). Glede na število družinskih članov na vodstvenih 
položajih in njihovo sorodstvo avtorji opredelijo tri ravni družinske vpletenosti (nizko, srednjo 
in visoko) ter opredelijo posebno vrednost, določeno za vsakega (identifikacija, enakost in 
profesionalizacija) (Fletcher in drugi, 2012). Gradijo na skrbniških vrednotah, vendar, kot 
navajajo, njihovi rezultati prenašajo dve od glavnih vrednot, ki so vgrajeni v skrbniški pristop 
‒ altruizem in zaupanje. Predlagata dva dodatna vira razlaganja vrednot v sklopu proučevanih 
družinskih podjetij. To so proces dedovanja in kako družina upravlja kompleksnost družine. V 
prvem primeru v večji ali manjši meri omogoča replikacijo nabora vrednosti prejšnje 
generacije. V drugem primeru predlagajo idejo, da se vrednosti spremenijo glede na to, ali in 
če se družina odloči razdeliti poslovanje med vejami ali se držati skupaj kot eno (Simon in 
drugi, 2012). Discua-Cruz, Hamilton in Jack25 (v Fletcher in drugi, 2012, str. 129) so raziskovali 
razumevanje podjetniške kulture v družinskih podjetjih. V smislu definicij avtorji razumejo 
organizacijsko kulturo kot ravnanje z vzorci osnovnih predpostavk, ki jih člani skupine, ki se 
razvijajo skozi čas, delijo. Predpostavke, ki jih družijo, se lahko med člani prenesejo, težko pa 
jih je spremeniti nenadoma. Natančneje, nanašajo se na podjetniško kulturo, ki sprejema 
definicijo Zahre in drugih (2004) (prepričanja, težnje, zgodovine in koncepti, ki bodo verjetno 
vplivali na možnost podjetja, da podpira in vzdržuje podjetništvo). Avtorji (Zahra in drugi, 
2004) trdijo, da se podjetniška kultura začenja s prevlado ustanovitelja pri oblikovanju kulture 
ter da se prenaša skozi odnos med generacijami in natančneje v procesu dedovanja oziroma 
prenosa nasledstva.  
Koiranen (2002) raziskuje vrednote dolgoletnih družinskih podjetij. Vrednote imajo ključno 
vlogo pri opredeljevanju človeškega in družbenega vedenja (Rokeach26, v Simon in drugi, 
2012). Vrednote so organizirane v vrednotne sisteme; ti sistemi so relativni glede na vodilna 
načela posameznika v življenju. Rokeach26 (v Simon in drugi, 2012) jih je razčlenil na 
instrumentalne ali vedenjske (poštenost, koristnost) in temeljne vrednote (npr. prijetno 
življenje). Nekateri avtorji, kot so Schwartz26 (v Simon in drugi, 2012) ali Schwartz in Bilsky 
                                                 
25 Fletcher, D., Melin, L. in Gimeno, A. (2012). Culture and values in family business – A review and suggestions 
for future research. Journal of Family Business Strategy, 3 (6), 127–131.  
 
26 Simon, A., Marques, P., Bikfalvi, A. in Munoz, M. D. (2012). Exploring value differences across family firms: 
The influence of choosing and managing complexity. Journal of Family Business Strategy, 3(2012), 132–146.  
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(1990), so izdelali teoretičen model za preučevanje osebnih vrednot in navajajo, da obstaja 
univerzalna struktura za te vrednote. Ti avtorji trdijo, da se stabilnost razlikuje med vrednotami; 
na primer vrednote, kot so tradicija ali varnost, so stabilne in trajne skozi čas in presegajo 
specifične situacije. V primeru družinskih podjetij bo družina, ki ima vrednost "zavezanosti 
strankam" kot vodilno načelo, poskušala učinkovito služiti svojim strankam v življenjski dobi 
podjetja in v vsakem podjetju, s katerim se ukvarja družina. Kljub temu pa so lahko druge 
vrednote, kot je hedonizem (npr. zabava na delovnem mestu), manj stabilne in trajne ter se 
lahko spremenijo s postopki, kot so nasledstvo ali druge pomembne spremembe družinskih 
podjetij. V raziskavah vrednot v družinskih podjetjih se vrednote na splošno štejejo kot 
eksplicitne ali implicitne zamisli o tem, kaj je za družinsko podjetje zaželeno (Hall, Melin, 
Nordqvist27, v Simon in drugi, 2012). Avtorji še trdijo, da so jasne vrednote eden od ključnih 
elementov za uspeh in trajnost družinskega podjetja ter uspešen prenos nasledstva v družinskih 
podjetjih (Simon in drugi, 2012, str. 133).  
V empiričnem delu bom skušala teoretični okvir povezati z rezultati empiričnega raziskovanja 
in si odgovoriti na raziskovalno vprašanje: Kakšni so izzivi, priložnosti in nevarnosti pri 
menjavi upravljanja korporacijske znamke s tradicijo? Osredotočila se bom na 
upravljavsko, lastniško in dediščinsko (prenos temeljnih vrednot, načel) komponento prenosa 
nasledstva.  
  
                                                 
27 Simon, A., Marques, P., Bikfalvi, A. in Munoz, M. D. (2012). Exploring value differences across family firms: 
The influence of choosing and managing complexity. Journal of Family Business Strategy, 3(2012), 132–146.  
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6 Metodologija 
 
V nalogi bom uporabila kvalitativne metode raziskovanja. Za kvalitativne metode je značilno, 
da postopki in metode vodijo v smeri razjasnjevanja pojmov in kategorij ter oblikovanja 
splošnih teoretskih okvirov (Hafner Fink, 2012). Zanje je značilno, da so glede na vrednotne 
naravnanosti zavestno pristranske. Temu se bom skušala zavestno izogibati, saj sem tudi sama 
neposredno vpeta v okolje, ki ga raziskujem. Siedman (2006) opozarja na pomembnost izbora 
metode, ki je najprimernejša za področje, ki ga raziskujemo, namen raziskovanja in vprašanja, 
ki smo si jih zastavili. Kombinacija različnih metod in pristop so najučinkovitejši in zanesljiv 
način raziskovanja (Siedman, 2006). Tri najpogostejše kvalitativne metode so opazovanje 
udeležencev, poglobljeni intervjuji in fokusne skupine (Baxter in Jack, 2008). Vsaka metoda je 
posebej primerna za pridobitev določene vrste podatkov. Kvalitativne metode so običajno bolj 
prilagodljive, omogočajo večjo spontanost in prilagoditev interakcije med raziskovalcem in 
udeležencem študije, razmerje med njima pa je pogosto manj formalno (Golden-Biddle in 
Locke, 2007). 
Poglobljeni polstrukturirani intervjuji so kvalitativna metoda v družboslovnem raziskovanju, ki 
nam služi za proučevanje osebnih stališč, globinskih interpretacij ter eksperimentalnih situacij 
(Siedman, 2006; Golden-Biddle in Locke, 2007). Značilnosti polstrukturiranih interjujev so, da 
raziskovalec in respondent razvijeta formalni intervju, pri čemer ima raziskovalec vnaprej 
določene okvirne teme in vprašanja, o katerih se bosta med intervjujem pogovarjala, ponavadi 
v določenem zaporedju (Cohen in Crabtree, 2006). Pri intervjuju lahko skreneta z vnaprej 
določenih smernic, v kolikor te vodijo k ugotovitvam, ki bi prispevale k boljšemu razumevanju 
situacije. Vključitev odprtih vprašanj v intervju ponuja možnosti za prepoznavanje novih 
perspektiv teme (Cohen in Crabtree, 2006). Pogosto polstrukturiranim intervjujem sledi 
opazovanje z udeležbo, da se raziskovalcu omogoči bolj poglobljeno razumevanje teme 
zanimanja (Cohen in Crabtree, 2006). Opazovanje udeležencev je primerno za zbiranje 
podatkov o naravno nastajajočih vedenjih v njihovem običajnem kontekstu. Pri opazovanju z 
udeležbo govorimo o načinu zbiranja podatkov v opredeljenem časovnem obdobju in temelji 
na opazovanju, spraševanju in poslušanju ljudi ob njihovih vsakodnevnih aktivnostih. Pri tem 
raziskovalec črpa podatke in informacije iz konteksta ter delno postane član skupine. 
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Opazovanje je sestavljeno iz treh faz (Spradley, 1980): deskriptivne ali začetne faze, kjer 
opazovalec potipa teren, zariše njegovo okolje in sestavi konkretna raziskovalna vprašanja, ki 
so nepogrešljiva pri nadaljnji izvedbi terenskega dela; fokusirano opazovanje je druga faza, kjer 
se pogled na celotno situacijo bolj definira in fokusira na procese, ki so pomembni za prej 
določena raziskovalna vprašanja; ter selektivno opazovanje (zaključna faza) zbiranja podatkov, 
ki služi za evidentiranje procesov, praks, načinov iz predhodne faze (Spradley, 1980). 
Dimenzije, ki jih raziskovalec opazuje, so: prostor, aktivnosti, objekti, dogodki, akcija, čas, cilj 
in občutki.  
Kvalitativna metodologija študije primerov omogoča raziskovalcem, da preučujejo zapletene 
pojave v njihovem kontekstu. Omogoča raziskovanje posameznikov ali organizacij preprosto 
prek kompleksnih posegov, odnosov, skupnosti ali programov (Yin, 2003) in podpira 
dekonstrukcijo in kasnejšo rekonstrukcijo različnih pojavov. Ta pristop je dragocen za 
znanstvene raziskave na področju razvoja teorije, vrednotenja programov in razvijanja 
intervencij zaradi svoje prožnosti in strogosti (Baxter in Jack, 2008). Študija primera je več kot 
samo izvajanje raziskav o posamezniku ali situaciji. Pristop ima potencial za obravnavanje 
preprostosti skozi kompleksne situacije. Raziskovalcu omogoča, da si odgovori na vprašanja, 
kako in zakaj, pri tem pa upošteva, kako na raziskovano situacijo vpliva kontekst, v katerem se 
nahaja (Baxter in Jack, 2008). Stake28 (v Baxter in Jack, 2008) ter Yin (2003) temeljita na 
pristopu k študiji primera konstruktivistične paradigme. Konstruktivisti trdijo, da je resnica 
relativna in odvisna od njegove perspektive. Paradigma priznava pomen subjektivne človeške 
ustvarjalnosti pomena, vendar ne zavrača dokončno pojma objektivnosti dokončno. Pluralizem, 
ne relativizem, je poudarjen s poudarkom na krožni dinamični napetosti subjekta in predmeta 
(Miller in Crabtree29, v Golden-Biddle in Locke, 2007). Konstruktivizem temelji na 
predpostavki socialne konstrukcije realnosti. Ena od prednosti tega pristopa je tesno 
sodelovanje raziskovalca in udeleženca, hkrati pa udeležencem omogoča, da povedo svoje 
zgodbe (Miller in Crabtree v Golden-Biddle in Locke 2007). S temi zgodbami udeleženci lahko 
                                                 
28 Baxter, P. in Jack, S. (2008). Qualitative Case Study Methodology: Study Design and Implementation for Novice 
Researchers. The Qualitative Report, 13(4), 545–559.  
29 Golden-Biddle, K. in Locke, K. (2007). Composing Qualitative Research. Kalifornija: Thousand Oaks, Sage.    
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opišejo svoje poglede na resničnost in to omogoča raziskovalcu boljše razumevanje konteksta 
raziskovanega primera (Robottom in Hart30, v Baxter in Jack, 2008). Po mnenju Yina (2003) je 
treba upoštevati zasnovo študije primerov, ko je namen študije odgovoriti na vprašanji kako in 
zakaj; ko ni mogoče upravljati vedenja tistih, ki so vključeni v študijo; ko želimo vključiti 
kontekstualne pogoje, kadar so pomembni za ta pojav; ali pa ko meje med pojmom in 
kontekstom niso jasne. Pri študiji primera je treba izbrati specifično obliko študije primera, ki 
bo vodila splošni namen.  
Yin (2003) kategorizira študije primerov kot pojasnjevalne, raziskovalne ali opisne. Razlikuje 
tudi med posameznimi celostnimi študijami primerov in študijami z več primeri. Študije 
opredeljujejo študije primerov kot intrinzične, instrumentalne ali kolektivne (Yin, 2003). 
Značilnost študije primerov je uporaba več virov podatkov, strategija, ki prav tako krepi 
verodostojnost podatkov (Yin, 2003). Potencialni viri podatkov lahko vključujejo, vendar niso 
omejeni na: dokumentacijo, arhivske zapise, intervjuje, fizične artefakte, opazovanje z 
udeležbo in opazovanje udeležencev (Baxter in Jack, 2008).  
Študijo primera bom v svoji nalogi oblikovala s pomočjo prej opisanih kvalitativnih metod 
opazovanja z udeležbo in polstrukturiranimi intervjuji s ključnimi družinskimi člani in akterji 
v podjetju. Opazovanje z udeležbo je bilo najbolj izrazito v zadnjih petih letih, ko sem v 
podjetju zaposlena tudi sama in imam možnost biti del poslovnega procesa in delovnega okolja. 
Polstrukturirane poglobljene intervjuje bom opravila z lastnikom podjetja ter vsemi 
potencialnimi nasledniki (predstavniki nove generacije).   
V polstrukturiranih intervjujih se bom pri vprašanjih osredotočila na korporacijsko znamko 
Perger 1757, kako jo vidijo člani družine in kako dojemajo njen razvoj in morebitno 
spreminjanje skozi leta. Zanimal me bo napredek, vizija znamke v prihodnje. Obe generaciji 
bom vprašala po temeljnih vrednotah korporacijske znamke, katere so, od kod prihajajo in kako 
so se prenašale skozi generacije, kateri elementi ostajajo isti in kaj se spreminja, kako je z 
marketinško usmerjenostjo, o procesu odmika od obrtniške filozofije na marketinško usmerjeno 
podjetje. Zanimalo me bo, kakšna je kultura v podjetju, kako se prepletata družina in delovno 
                                                 
30 Baxter, P. in Jack, S. (2008). Qualitative Case Study Methodology: Study Design and Implementation for Novice 
Researchers. The Qualitative Report, 13(4), 545–559. 
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okolje, na kak način se vodi podjetje in sprejema odločitve, kdo so ključni akterji pri vodenju 
podjetja in kako se je to spremenilo in odražalo pri prenosu nasledstva. Ne nazadnje so še vedno 
v procesu prenosa nasledstva, kako to vidijo zaposleni in kakšen vpliv ima sam prenos 
nasledstva na odnose med otroki (nasledniki) v podjetju in zunaj podjetja. Kaj so po njihovo 
pasti in možni zapleti, katera so ozka grla in pri čem je treba biti posebej pazljiv.  
V študiji primera bom pogledala razvoj korporacijske znamke skozi leta, uporabo zgodbičenja 
in pomen zgodb pri znamki z dediščino, razvoj marketinških orodij, spleta, komuniciranja, 
upravljanje z izdelčnim spletom, morebitno specializacijo. Zaključila jo bom z vrednotami 
družine in korporacijske znamke, ki so ena izmed najpomembnejših sestavin podjetja in 
družine.  
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7 Analiza primera znamke s tradicijo Perger 
 
7.1 Zgodovina podjetja in z�?etki korporacijske znamke Perger 1757 
Družinsko podjetje Perger 1757, medičarstvo, lectarstvo in svečarstvo, d. o. o., (v nadaljevanju: 
Perger 1757), neprekinjeno posluje že od leta 1757. Podjetje je nosilec najvišjega priznanja v 
svoji stroki v Evropi, kar je lep dokaz, da je primarni cilj podjetja izdelovati kakovostne izdelke. 
V letu 2012, ko so v lastniško strukturo vstopili novi prokuristi (deveta generacija družinskih 
članov), se je družba preoblikovala v d. o. o.  
Lectarstvo je ena izmed najstarejših domačih in umetnostnih obrti, ki so se ohranile do danes. 
Ukvarja se s proizvodnjo in prodajo tradicionalnih izdelkov, katerih glavni sestavini sta med in 
čebelji vosek. Obrt se je iz roda v rod ohranila in prenesla skupaj z vsemi družinskimi postopki 
izdelave, skrivnostmi in temeljnimi vrednotami. �e pri sedmi generaciji, torej starših 
današnjega lastnika podjetja, se je začelo počasi govoriti o pomembnosti priimka Perger, ki je 
takrat postajal sinonim za kakovost, kar je naslednja generacija izkoristila, priimek utrdila in se 
s pojavljanjem na vseh sejmih in tradicionalnih žegnanjih vtisnila v glave potrošnikov. �e 
prejšnja generacija se je zavedala pomembnosti podobe podjetja, pojavljanja v medijih, 
pomembnosti grajenja na korporacijski znamki, diferenciaciji (npr. rdeč trakec na medenjakih, 
ki je še vedno simbol Pergerjevih medenjakov in se je z modifikacijami ohranil še do danes). 
Še vedno pa je to bila tradicionalna obrt, ki je tudi delovala v teh okvirih. Zaposleni so samo 
družinski člani. Podjetje in družina sta tesno prepleteni. Družino sestavljata starša in njuni trije 
otroci (hčer in dva sinova). Delo je bilo skozi generacije razdeljeno enako. Vsi so bili v 
delavnici, otroci so odraščali v delavnici, zato zna vsak narediti izdelke, ki jih prodajajo. Danes 
pa je delo organizirano drugače. Starejši sin je vodja proizvodnje in tehnolog, mama skrbi za 
računovodstvo in pomaga pri delu. Hči je prav tako v proizvodnji, vendar je delo razdeljeno 
glede na izdelčni splet. Mlajši sin je direktor podjetja, pri tem pa je pomembno poudariti, da je 
to še vedno družinsko podjetje, kjer vsi pomagajo pri delu, kadar je večje povpraševanje. Sinova 
sta del vodstvene strukture, mama prokuristka podjetja, oče pa lastnik in svetovalec.  
Letnica 1757 je v logotipu korporacijske znamke prisotna že več kot 20 let. Leta 2012, po 
upokojitvi očeta, ustanovijo pravni subjekt d. o. o., ki mu že v imenu dodajo letnico ‒ Perger 
1757 d.o.o. Takrat začne vajeti počasi prevzemati mlajša, naslednja generacija Pergerjev, katere 
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vizija že sega zunaj okvirov obrtniškega delovanja ter v smeri marketinškega razmišljanja. 
Korporacijsko znamko se tako začne še bolj izpostavljati, začnejo se prenove obstoječih 
materialov, ki niso več usmerjeni toliko v samo znamko, ampak potrošnika, s tem pa se poenoti 
tudi sama komunikacija.   
 
7.2 Marketinški splet podjetja Perger 1757  
7.2.1 Izdelek  
Izdelčni portfelj podjetja Perger 1757 je širok, kot je za obrt značilno, pri tem pa izstopajo 
zaradi inovativnosti in lastnikove filozofije, da je treba vedno stremeti k napredku, novim 
izdelkom, visoki dodani vrednosti. Skupni imenovalec vseh izdelkov sta med in čebelji vosek. 
Lectove figure, mandolat, domače medene lizike, žele in trdi bonboni, medenjaki, sveče za 
različne priložnosti, energetske sveče, medene pijače (liker, penina, medica) je le nekaj 
izdelkov iz izdelčnega portfelja (segmentacija in izdelčni splet v prilogi). Ena izmed posebnosti 
podjetja je ta, da se zavedajo pomena napredka in inovacij, pomembnosti razlikovalne prednosti 
pred konkurenco, zato tudi nenehen razvoj, novi izdelki in tehnološki napredek.  
Velik korak v napredku se je zgodil leta 2012, ko se je podjetje odločilo, da svoje medenjake 
lansira tudi v ekološki različici, eko certificirane v popolnoma novi embalaži, ki bo privlačna 
tudi mlajšim generacijam, te se bodo enostavno poistovetile s produktom in korporacijsko 
znamko. Na trg lansirajo Pergerjeve bio medenjake v treh različicah. Medenjake, ki v skladu s 
trendi na trgu ne vsebujejo jajc, mleka in olja, imajo dodan matični mleček, cvetni prah in 
propolis, se sprva prodaja prek lastnih kanalov, kasneje pa v trgovinah z ekološkimi živili. Leto 
zatem so lansirali še linijo ekoloških žele bonbonov brez želatine, glutena, laktoze, z naravnimi 
barvili (rdečo peso, spirulino in kurkumo), ki so primerni za alergike in potrošnike z 
najzahtevnejšimi okusi.   
7.2.2 Cena 
Izdelki so cenovno višjega razreda in se jih na police uvršča med premium izdelke. Pomembno 
je poudariti, da so izdelki zaradi svoje kakovosti že od nekdaj višjega cenovnega razreda in 
dražji od konkurence. Ceno poleg sestavin najvišje kakovosti, zgodbe, uporabniške izkušnje, 
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ročnega dela upravičujejo še ekološki certifikat, edinstveni medeni parfum, katerega postopek 
pridobivanja je družinska skrivnost, ne nazadnje tudi reference. 
7.2.3 Distribucijski kanali 
Večanje in dodajanje distribucijskih kanalov skozi leta je eden izmed pomembnih kazalnikov 
napredka mlajše generacije. Do leta 2012, ko je podjetje vodila osma generacija, je prodaja 
potekala predvsem na stojnicah po Sloveniji ter so se udeleževali na mednarodnih razstavah 
domače in umetnostne obrti po celem svetu. V prehodnem času so odprli dve fizični trgovini, 
ki pa so ju kasneje zaradi nezadostnega poslovanja zaprli in moči usmerili v B2B (business to 
business) segment, s ciljem povečati denarni tok (ang. cash flow). Zastavili so si cilj priti na 
police vseh večjih trgovcev v Sloveniji, vseh turističnih točk in trgovin s spominki oziroma z 
domačo in umetnostjo obrtjo (Postojnska jama, letališče Brnik, Bovec, Kobarid, Kranjska Gora, 
Portorož ...), trgovine z lokalnimi in ekološkimi živili v Sloveniji. Ciljano in fokusirano so se 
usmerili tudi na tuje trge (Avstrija, Nemčija, Švica, Severna Koreja, Dubaj ...) in v osvajanje 
novih trgov po izdelčnih linijah ter okrepitev prodaje na obstoječih lokacijah. Prodaja poteka 
tudi prek spletne trgovine, ki je na voljo v slovenskem, angleškem in nemškem jeziku (od leta 
2015), ravno pa je v fazi prenove in optimizacije, ki bo še povečala prihodke (na domačem in 
tujih trgih). Podjetje se redno udeležuje poslovnih sejmov, vsako leto sejma Biofach v 
Nurembergu v Nemčiji in Biogast v Welsu v Avstriji, na katerih pridobivajo B2B kontakte za 
ciljan vstop na tuje trge. S svečami se udeležujejo sejma Ambiente v Frankfurtu.  
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Slika 7.1: Večanje števila prodajnih mest ekološke linije in večanje prihodkov med letoma 
2014 in 2018.  
 
Vir: interno poročilo Perger 1757, d. o. o. (2018)  
Graf prikazuje večanje števila fizičnih trgovin (trgovci in manjše specializirane trgovine z 
ekološko in lokalno prehrano) med letoma 2014 in 2018 v Sloveniji. Z lansiranjem nove 
ekološke linije so v prvem letu prišli na police osmih trgovin s specializirano ekološko prehrano 
(Kalček, Vitacare). V letu 2015 so z razširitvijo izdelčnega portfelja (lansiranjem bio žele 
bonbonov) svoje izdelke prodajali v 17 trgovinah. Prelom se je zgodil v letu 2016, ko so najprej 
začeli sodelovati s Hoferjem, v letu 2017 z Mercatorjem in Sparom (najprej hipermarketi), v 
letu 2018 pa so prisotni na policah 216 trgovin veletrgovcev v Sloveniji. Na grafu so prikazani 
tudi prihodki v tisočih evrih. Prihodki vsako leto rastejo za približno 30 %, le v letu 2015 so 
padli, kar pripisujejo velikim stroškom lastnih fizičnih trgovin, ki so jih v tem letu tudi zaprli.   
7.2.4 Tržno komuniciranje  
Tržno komuniciranje v podjetju Perger 1757 poteka na različnih ravneh prek več kanalov. V 
zadnjih letih se predvsem pri tem elementu marketinškega spleta vidi največji napredek nove 
generacije. Prejšnja generacija je poudarjala pomen oglaševanja "od ust do ust" ter neplačanih 
objav v medijih (intervjuji, nastopi v televizijskih oddajah, igranje v slovenskih celovečernih 
filmih – Tantadruj, Cvetje v jeseni), ki je bilo zadostno za poslovanje podjetja in nekako v 
skladu s filozofijo in razpoložljivimi sredstvi za vlaganje v marketing. Delo in vpliv prejšnje 
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generacije se kažeta tudi v promocijskih materialih za vsak izdelek, ki so jih že od nekdaj 
potrošniki dobili ob nakupu njihovih izdelkov (npr. pri nakupu medenjakov je bil zraven 
certifikat z opisom postopka izdelave ter recepturo), kar lahko danes povežemo z vsebinskim 
marketingom. Nova generacije je prenovila vse materiale, obrnila filozofijo in na prvo mesto 
postavila potrošnika ter njegove potrebe.  
Podjetje občasno oglašuje tudi v tiskanih medijih (Finance, Večer, Delo ‒ predvsem vezano na 
ekološko linijo ter poslovna darila). Prisotni so tudi na socialnih omrežjih Facebook in 
Instagram, kjer redno objavljajo vsebine. Na Facebooku so prisotni od leta 2010 in imajo prek 
6.100 všečkov, na Instagramu od leta 2014, kjer imajo 720 sledilcev. Sodelujejo z nekaj 
vplivneži (ang. influencerji), sicer pa stavijo na ambasadorje njihove znamke, ki so zvesti kupci 
že leta in so eden izmed najpomembnejših in najvrednejših sredstev znamke Perger 1757. 
Uporabljajo tudi email marketing, kjer pošiljajo novičke, recepte, akcijske ponudbe, aktualne 
dogodke vsem v bazi.  
Slika 7.2: Primer komunikacije na Facebooku in Instagramu  
 
Vir: Spletna stran Perger 1757.  
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7.2.5 Ljudje 
Pomemben del marketinškega spleta pri podjetju Perger 1757 so ljudje. Čeprav govorimo o 
izdelkih, so dodatni 3P (ljudje, procesiranje, fizični dokazi) enako pomembni kot 4P (izdelek, 
cena, distribucijski kanali, tržno komuniciranje). Korporacijska znamka Perger 1757 so ljudje, 
ki so nenehno v stiku s svojimi kupci, bodisi na B2C ravni: stojnice, lastna trgovina, galerija 
oziroma muzej, sodelovanje v lokalni skupnosti, kot tudi na B2B ravni. Potrošniška izkušnja je 
na primarnem mestu in vedno so pripravljeni narediti korak več za potrošnika. Njihova 
posebnost je, da lahko vse naredijo po meri in željah naročnikov in se za vsakogar vedno 
potrudijo.  
Redno zaposleni v podjetju so družinski člani (glej sliko 7.2), odnosi med njimi so neformalni, 
zato je tudi klima v podjetju sproščena, prijateljska in razumevajoča, zahteva pa se 
profesionalnost in odgovornost.  
Slika 7.3: Družina Perger pred hišo v starem mestnem jedru  
 
Vir: Perger 1757 (2016). 
7.2.6 Fizi�ni dokazi  
Pri fizičnih dokazih se mi zdi pomembno omeniti staromeščansko hišo (glej sliko 7.2) v centru 
mesta Slovenj Gradec, kjer je sedež podjetja in že ob vstopu obiskovalcu pusti vtis 
tradicionalnosti in srčnosti. Trgovinica, ki je opremljena z artefakti prednikov, s pridihom 
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modernih prenovljenih elementov obiskovalcu ponudi pristen stik z ljudmi, ki so v osrčju 
podjetja, saj obiskovalca vedno sprejme član družine. Ker so za trgovino delavnice in 
proizvodni prostori, vedno diši, bodisi po medenjakih, bonbonih ali svečah. Kadar se pečejo 
medenjaki, se vonj vije po mestnem trgu, kar že od zunaj vabi obiskovalce, da vstopijo in se 
posladkajo. Tudi to je del tradicije in ostaja enako že skozi zadnje tri generacije. Pod okriljem 
podjetja delujeta tudi muzej in galerija Medeni raj Perger 1757, ki je zanimiva turistična točka 
Slovenije in sodi med tri najbolj obiskane galerije oz. muzeje v zasebni lasti. Na letni ravni jo 
obišče cca. 16.000 domačih in tujih gostov, kar je denimo nekajkrat več obiskovalcev, kot jih 
na letni ravni gosti mesto Slovenj Gradec. Podjetje samo je izbrano tudi v redni protokolarni 
izbor ponudnikov za državni protokol Republike Slovenije. Galerija je v dveh nadstropjih, v 
prvem spoznajo družinsko zgodovino, izdelke, zgodbe, ki so povezane z izdelki, družino, nekaj 
referenc, s katerimi se lahko pohvalijo. Vse tudi degustirajo in poskusijo. V drugem nadstropju 
je prikaz vseh postopkov izdelave, obrti na splošno ter lična galerija enkratnih primerkov 
lectarskih mojstrovin.  
Pravkar so pred večjo investicijo, saj so zdajšnje proizvodne kapacitete postale premajhne, zato 
so se odločili za nakup novega zemljišča v neposredni bližini, kjer naj bi v drugi polovici 2019 
začel nastajati nov Medeni raj Perger 1757.  
 
7.3 "Brandbook" korporacijske znamke Perger 1757  
Znamka ima določene smernice uporabe elementov celostne grafične podobe. V to spada točno 
določena raba variacije logotipa z barvnimi različicami (slika 7.1). Logotip je v vertikalni ali 
horizontalni postavitvi, z barvnimi variacijami (rdeča, zlata in črna). Primarne in sekundarne 
barve pri oblikovanju so določene. Pisava je garamond.  
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Slika 7.4: Variacije logotipa v različnih barvnih različicah 
 
Vir: Perger 1757 (2018). 
Podjetje ima tudi žig (slika 7.2), ki je v sekundarni rabi in se uporablja kot element dokaza o 
kakovosti, tradiciji in ročnem delu.  
Slika 7.5: Barvne variacije žiga Perger 1757 
 
Vir: Perger 1757 (2018). 
Povsod izpostavljajo svojih sedem vrednot, ki jih podjetje in zaposleni živijo vsakodnevno in 
so na njih ponosni. Te vrednote so: 
- Družina je naš krog moči. 
- Spoštujemo tradicijo in ohranjamo skrivnosti družinskih receptov in postopkov 
izdelave. 
- Z veseljem opravljamo svoje delo. 
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- Spoštujemo naravo in darila, ki jih prinaša. 
- Uporabljamo le najboljše, 100-odstotne naravne sestavine. 
- Držimo se obljub, ki jih dajemo. 
- Ustvarjamo nepozabne spomine.  
(Perger 1757, 2018)  
 
7.4 Vizija, poslanstvo in vrednote 
Primarne kompetence podjetja Perger 1757 so predvsem dolgoletna tradicija, kakovostni 
izdelki in bogate izkušnje, ki jih je podjetje pridobilo v svoji več kot 250-letni zgodovini 
delovanja Vizija, poslanstvo in temeljne vrednote iz internega poročila (Perger 1757, 2016). 
Naša vizija je s prepletanjem bogatega izročila rokodelske dediščine, sodobne 
ustvarjalnosti, umetniškega navdiha in visoke tehnologije timskega dela ostati eno 
izmed vodilnih medičarsko-svečarskih podjetij na svetu. 
Naše poslanstvo je razvijati mojstrstvo vsega, kar je moč narediti iz medu in satja, že 
od davnega leta 1757, ko so naši predniki začeli z medičarsko in svečarsko obrtjo, ter 
tako ohranjati bogato kulturno dediščino in jo z razvojem lastne blagovne znamke z 
visoko dodano vrednostjo prilagajati vedno novim potrebam na trgu.  
Temeljne vrednote podjetja so zagotavljati zadovoljstvo kupcev in zaposlenih, 
ohranjati bogato slovensko kulturno dediščino in prispevati k prepoznavnosti 
Slovenije v svetu. 
 
7.5 Analiza in interpretacija rezultatov  
7.5.1 Pozicioniranje preu�evane korporacijske znamke  
Obema intervjuvancema sem kot prvo vprašanje zastavila, kakšna in kaj je korporacijska 
znamka Perger 1757. Po besedah obeh intervjuvancev je to znamka s tradicijo, na prvo mesto 
pa sta oba postavila kakovost izdelkov. Mlajši sin predvsem poudarja kakovost, jasno pozicijo 
z izdelki premium segmenta, višje kakovosti, z bogato zgodbo, družinsko tradicijo in 
vrednotami, ki jih živijo vsi člani družine in delijo tudi med svoje stranke, obenem pa omeni 
visok potencial korporacijske znamke, ki bi ob pravilni strategiji in doseganju zastavljenih 
ciljev lahko postala ena bolj prepoznavnih blagovnih znamk v regiji. "Znamka s tradicijo, ki je 
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prepoznavna predvsem po kakovosti že od daljnega leta 1757" (H. Perger31, osebno 
komuniciranje, 2018, 19. julij). "Danes je to blagovna znamka, ki je prepoznavna po bogati 
družinski tradiciji in visoki kakovosti" (L. Perger32, osebno komuniciranje, 2018, 22. julij).  
Znamko delajo po mnenju lastnika posebno družinske zapovedi in vrednote, ki jih vseskozi 
ponavljajo, se jih držijo in poudarjajo. Družinske zapovedi, ki jim sledijo, so izpostavljene na 
vseh materialih, v delovnih prostorih, na spletu, socialnih omrežjih ... "Srčnost, drugačnost, 
marljivost, natančnost, vztrajnost, pozitivnost, učljivost, zmagovalnost, predvsem pa ljudje. 
Družina," (H. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 19. julij).  
Mlajša generacija se bolj zaveda uporabniške izkušnje, ki jo postavljajo na prvo mesto, ker 
ljudje danes ne kupujemo le izdelkov, ampak tudi doživetja – zgodbe. Pomembno nam je, kaj 
ob tem čutimo, izdelki pa morajo zadovoljiti več kot samo funkcionalne potrebe. Ravno zaradi 
te filozofije in miselnosti podjetje na več področjih vstopa na nišne trge (joga, meditacija – 
energetske sveče, bio linija – alternativa klasičnemu sladkanju, primerno za alergike). "In to 
imamo mi dobro razdelano, prav tako pa so naši izdelki, poleg tega, da so visoko kakovostni in 
privlačnega pakiranja, zelo ciljno usmerjeni v potrošnika" (L. Perger, osebno komuniciranje, 
2018, 22. julij). 
7.5.2 Prenos dediš�ine in vrednot  
Prenos dediščine se je po besedah lastnika začel že pri njegovih starših, ki so jima z bratom 
temeljne družinske vrednote ter načela privzgajali že od malih nog. Starša sta ju vzgajala v duhu 
drugačnosti in iznajdljivosti. Tudi sam že od rojstva otrok prenaša nanje svoje vrednote, njegovi 
starši so uspeli narediti podjetje prepoznavno tudi po kakovosti, sam pa pravi, da je 
perfekcionist in zato želi vedno najboljše in to zahteva tudi od svojih otrok. Kakovost je tudi 
ena izmed družinskih zapovedi, ki se jih morajo vsi strogo držati. H. Perger (osebno 
komuniciranje, 2018, 19. julij) o odraščanju pravi:  
                                                 
 
31 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
32 Zvočni posnetek intervjuja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
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Odraščal sem v obrtniški družini z neprecenljivimi vrednotami ...//... Največja 
vrednota je ljubezen do vsega, v primeru podjetja je vrednota, da delaš zares z 
ljubeznijo ... svoj poklic moraš opravljati kot svoj najbolj priljubljen hobi. 
Mlajši sin izpostavi, da so vrednote skozi generacije ostajale enake, nova generacija je le še 
dodala ekološko noto in skrb za okolje in sočloveka. Vrednote je skozi odraščanje pridobival 
in jih vedno bolj razumel, saj je tudi vzgoja vseskozi potekala v tem duhu, za kar je očetu in 
materi zelo hvaležen. Pri tem se spomni odraščanja v delavnicah, ko je kot otrok vse dni 
preživljal s starši v delavnici, spremljal procese izdelave, tudi sam vedno pomagal. Mlajši sin, 
predstavnik naslednje generacije pri tem doda (L. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 22. 
julij): 
Vrednote skozi vse generacije v osnovi ostajajo iste, morda smo v novi generaciji le 
še dodali večjo skrb za okolje in še večji poudarek na kar se da naravno delovanje... 
Tako sem sčasoma vse to vzljubil in se z veseljem vračal. Tudi kot otrok sem pomagal 
pri prodaji, tukaj sem že od nekdaj užival in me nikoli ni bilo sram.  
7.5.3 Prenos nasledstva in lastništva  
Do prenosa lastništva v podjetju Perger 1757 še ni prišlo. Lastniška struktura ostaja enaka kljub 
spremembam v vodstvenih strukturah in predaji upravljavske funkcije.   
Prenos nasledstva v preučevanem podjetju, kljub prenosu direktorske funkcije na mlajšo 
generacijo, še ni končan, saj tudi avtonomija s strani prejšnje generacije ni popolnoma 
zagotovljena. Po besedah lastnika podjetja in njegovega naslednika bo celoten proces prenosa 
končan šele, ko bo overjena tudi družinska ustava s točno določenimi funkcijami, deleži, 
nalogami, pravicami in dolžnostmi ožjih in širših družinskih članov, prav tako partnerjev in 
potomcev. Pri tem pa ne smemo pozabiti, da se je nasledstvo v vodstveni strukturi že zgodilo. 
Na prvo mesto je torej postavljeno podjetje in obstoj podjetja v prihodnje. "Prenos nasledstva 
še traja, počasi se prenaša. �elel bi, da se čim prej prenese, vendar je treba končati družinsko 
ustavo in v njej vse točke premišljeno in strateško opredeliti, da ne bi kasneje prihajalo do 
razhajanj," (H. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 19. julij). "Kot rečeno, še ni in upam, da 
bo do konca leta 2018 v celoti tudi uradno rešeno," (L. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 
22. julij).  
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7.5.4 Evolucija znamke skozi�?as (zadnje desetletje)  
V zadnjih letih je znamka doživela kar nekaj sprememb na vseh področjih. Na prvi pogled je 
dejavnost podjetja omenjena stara obrt, vendar so zaradi naprednega razmišljanja in zavesti o 
pomenu inovacij, situacije na trgu in marketinške usmerjenosti nove generacije uspeli skozi čas 
počasi stopiti iz okvirov obrtniškega razmišljanja in znamko narediti zanimivo tudi mlajši 
populaciji in jo ponesti kar nekaj ravni višje, sploh od konkurence. Pred predajo zdajšnji 
generaciji je bila znamka prepoznavna predvsem med starejšo populacijo, ki so se s podjetjem 
in izdelki srečevali na raznih sejmih, ki so bil včasih glavni distribucijski kanal. Kupci so tako 
imeli pristen stik z družino, podjetjem in izdelki, glavno komunikacijsko orodje, na katerega so 
stavili, pa je bila "reklama od ust do ust". S prihodom mlajše generacije in pojavom interneta 
ter družbenih medijev, pravočasno in premišljeno rabo vseh komunikacijskih orodij pa so skozi 
leta uspeli pomladiti ciljno skupino in znamko približati tudi mlajšim generacijam. Marketinška 
usmerjenost podjetja se kaže predvsem v zavedanju pomena zgodb, ki pa jih ne manjka, saj so 
po besedah prejšnje generacije tudi ena izmed stvari, ki so se prenašale iz roda v rod. V 
prehodnem času, ko je bila znamka v predajanju nasledstva, so ključne stvari, ki so se zgodile: 
modifikacija podobe, tržno-komunikacijske strategije, postavitev razdelane segmentacije 
izdelkov, ki so prilagojene trgu in potrošnikom, pri čemer so mislili tako na funkcionalnost kot 
podobo izdelkov samih.  
V skladu s filozofijo mehke prenove znamke smo prenovili tudi večino promocijskih 
materialov, tudi spletno stran, a smo pri tem še vedno ohranili krovno zgodbo, 
vrednote in poslanstvo  
Mlajši sin poudari (L. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 22. julij), da so danes izdelki 
prisotni na policah vseh slovenskih trgovcev, na strateško gradnjo blagovne znamke pa se 
fokusirajo tudi pri vstopu na tuje trge. Podjetje ima tudi jasno definirane in zapisane cilje ter 
vizijo. Pri tem pa naletimo na eno izmed ovir, ki so se pojavile med predajo nasledstva, in sicer 
da družina ni vajena sprememb, da so v coni udobja. Kot pravi mlajši sin (L. Perger, osebno 
komuniciranje, 2018, 22. julij): 
Danes se to spreminja, saj so naši izdelki prisotni pri vseh pomembnejših slovenskih 
trgovcih, na gradnji blagovne znamke delamo tudi pri vstopih na tuje trge. Danes ima 
tudi celotno podjetje jasno usmerjene cilje in vizijo, ki je po umiku Hrabroslava iz 
podjetja kar malce zamrla. Ravno v tem se kaže največji problem, saj družina ni 
navajena takšnih sprememb.  
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7.5.5 Proces nasledstva 
Uradno proces nasledstva še ni končan, se pa kaže v vodenju podjetja, ki ga že nekaj časa, prej 
neuradno, sedaj tudi uradno, vodi mlajši sin. V zadnjih dveh letih, ko podjetje hitro raste in 
napreduje, se pojavljajo določena trenja, ki med rastjo ali procesom nasledstva doletijo 
precejšen del družinskih podjetij. Starša sta vseskozi vedela, da je prenos na naslednjo 
generacijo pomemben, saj sta v tem duhu tudi vzgajala otroke, vendar pa za to nista imela 
vnaprej določenega načrta. Z vnaprej določenim načrtom so mišljene predvsem točno določene 
funkcije zaposlenih družinskih članov, zadolžitve in nepopuščanje pri njihovem spoštovanju. 
Pomembno je, da so na določenih položajih kompetentni ljudje, le tako se lahko pričakuje 
pozitivno rast in dobro vzdušje ter dobre odnose v podjetju. Mlajši sin dodaja (L. Perger, osebno 
komuniciranje, 2018, 22. julij): 
Mnenja sem, da je očeta in mamo doletelo to, kar doleti večino lastnikov družinskih 
podjetij. Enostavno na nasledstvo nista bila pripravljena, nič se ni načrtovalo in je zdaj 
zato toliko težje ... // ... Vse to bi moralo že biti rešeno, tako pa zdaj aktivno tratimo 
čas že več kot eno leto, ko bi lahko bili še bolj sfokusirani na aktualne zadeve. 
Številni avtorji zagovarjajo, da je prenos nasledstva dolg in kontinuiran proces, ki lahko včasih 
traja tudi desetletje ali več (Gersick, Lansberg, Desjardins in Dunn, 1999; Murray, 2003; Le 
Bretton-Miller, Miller in Steier, 2004; Michel in Kammerlander, 2015). Mlajši sin je prepričan, 
da mora biti proces nasledstva in umik lastnika iz podjetja skrbno načrtovan, premišljen in 
postopen. Obenem pa poudarja pomembnost zaupanja v sposobnosti mlajših, v izražanje novih 
idej in vizij, ki morajo sprva potekati v sodelovanju in pod budnim očesom starejših. Lastnik 
podjetja meni, da hiter umik ne bi bil dober za podjetje. Potrebno je, da imajo starejši popolno 
zaupanje v mlajše, to pa si pridobijo z leti in s sodelovanjem med obema generacijama pred 
popolno predajo. "Ko se že kažejo pozitivni rezultati dela, mora imeti nova generacija polno 
podporo in proste roke, saj lahko odlično dela le ob pravi podpori," (L. Perger, osebno 
komuniciranje, 2018, 22. julij). "Pomembna je sinergija. Zagnana, napredna in izobražena 
mladina ter izkušnje in modrost starejših," (H. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 19. julij).   
7.5.6 Ozka grla in izzivi  
V intervjujih sem se dotaknila tudi ozkih grl pri vodenju družinskega podjetja. Mlajši sin je po 
lastnih izkušnjah kot največje ozko grlo navedel prav prepletanje družinskega in poslovnega, 
sivo cono, po kateri se ves čas gibljejo. V nedružinskih podjetjih je poslovno ločeno od 
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zasebnega, pri družinskih podjetjih pa so meje zabrisane. Vpletena so čustva. Skozi celoten 
intervju se izpostavlja problem jasno določenih vlog, dolžnosti, zadolžitev, ne nazadnje tudi 
odgovornost posameznikov v podjetju. Mlajši sin o tem pravi (L. Perger, osebno komuniciranje, 
2018, 22. julij): 
Tudi če si strogo profesionalen, je v igri preveč čustev, da se to ne bi poznalo v 
odnosih. Prav zaradi takšnih zadev večkrat trpi podjetje, razvoj ... V mojem primeru 
je potrebno ogromno premišljenih potez, dobrih komunikacijskih sposobnosti, novih 
idej pri motiviranju in vodenju ...  
Lastnik podjetja kot največje ozko grlo izpostavlja ego vsakega posameznika. Vsakdo v 
podjetju se mora zavedati, da je pomemben in potreben za uspešno podjetje. Pri tem pa 
poudarja, da pa mora biti vodja eden. Vodja, njegov naslednik, mora biti sposoben, inteligenten, 
karizmatičen in znati mora poslušati ljudi, jih pohvaliti in tudi konstruktivno pograjati, kadar je 
to potrebno. "Glede na naravno razmišljanje, vodja ni vedno najstarejši sin, kot je to pri 
kronanih glavah ... // ... oseba z močnim in poštenim karakterjem, s karizmo, znanjem, 
inteligenco, ljubeznijo do dela in podjetja, timski igralec, nepopustljiv pri napakah in mora znati 
pohvaliti," (H. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 19. julij). 
Največji izziv pri menjavi generacije po besedah lastnika je bil in je še vedno poskrbeti, da se 
družina ne prepira in ostane skupaj. Mlajši sin si prizadeva, da se rešijo ključne točke procesa 
nasledstva ter razdelitev funkcij tako, da bo podjetje raslo. "Obdržati jedro brez prepirov. Torej 
družinsko jedro obdržati in povečati z izobraženim kadrom. Upoštevati specifične vrednote 
vsakega posameznika in prepoznati njegove kvalitete, mu dati temu primerno funkcijo," (H. 
Perger, osebno komuniciranje, 2018, 19. julij). "Rešiti ključne zadeve s prenosom nasledstva, 
razdelitvijo funkcij na način, da ne bo prišlo do trenj ali, še huje, do delitve podjetja," (L. Perger, 
osebno komuniciranje, 2018, 22. julij).  
7.5.7 Problemska podr�?ja in možni zapleti  
Problemi lahko nastanejo tako med generacijami kot tudi med vrstniki. Do nestrinjanj med staro 
in novo generacijo občasno pride predvsem zaradi nepoznavanja sedanjih razmer v poslovnem 
svetu. Težje sledijo digitalizaciji, modernim pristopom, marketinški pristopi jim niso blizu, 
včasih pa se enostavno tudi bojijo prehitrega napredka. Nekako želijo ostati v preteklosti. Kljub 
temu da so vsi bili vzgojeni v inovativnem duhu, kjer se je naprednost in drugačnost 
nagrajevalo, problem, po besedah mlajšega sina, nastane, ko pride do trženjskih konceptov in 
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modelov, ki jih starejša generacija ne obvlada, za to ni izučena, v podjetju pa se o vsem 
posvetujejo. Tukaj govorimo izključno o vlaganju v marketinško komuniciranje, marketinško 
naravnanost podjetja in pripravljenost vlaganja v orodja, koncepte, socialne medije. Naslednji 
izziv, ki se pojavi, je neenaka izobrazba družinskih članov. Pogledi na delovanje, izobrazba in 
sposobnosti se močno razlikujejo. Načeloma v podjetjih, kjer so vloge jasno razdeljene, 
posamezniki pa niso tako čustveno vpleteni, to ne predstavlja izziva, saj med oddelki 
(proizvodnja – vodstvena struktura – odločevalci v podjetju) ni takšne povezanosti. V 
preučevanem družinskem podjetju odločitve sprejemajo skupaj, kar pa je težko, če vsi 
sogovorniki niso enako kompetentni. Zato je toliko bolj pomembno, da so vloge jasno določene, 
kar oba jasno poudarjata in se tega tudi zavedata. Lastnik še poudari, da je pomembno zaupanje 
v sposobnosti vodje, tako s strani vrstnikov kot tudi z njegove. "Problem nastane, ko se 
uveljavljajo marketinški koncepti in pristopi, ki mu niso več poznani, in zato postane 
nekredibilen sogovornik," (L. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 22. julij).  
Odnosi med sorojenci so načeloma dobri, ker se zavedajo, da jih je treba nenehno negovati. 
Mlajši sin pa opaža, da bi se odnosi lahko začeli krhati z rastjo podjetja. Z rastjo podjetja in 
prihodkov se večajo tudi apetiti, zaradi česar bi lahko prišlo do občasnih trenj. Zanimalo me je, 
ali se znotraj podjetja ustvarjajo koalicije in če da, med katerimi člani in funkcijami. Odgovor 
je bil, da do koalicij ne prihaja, sem pa posredno dobila odgovor, da občasno se vseeno 
ustvarjajo simpatiziranja. "Proizvodnja drži skupaj, se boljše razumejo, imajo skupne teme in 
zelo podobno razmišljajo," (L. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 22. julij).  
7.5.8 Vizija podjetja in priložnosti pri upravljanju korporacijske znamke s tradicijo  
Vizija podjetja se med generacijama skoraj ne razlikuje. Oba si želita videti podjetje kot 
inovativno, napredno, tehnološko razvito, kot podjetje, ki se je odmaknilo od obrtniških okov. 
Mlajši sin pa poudari še razvoj in napredek na področju marketinga, prodaje in razvoja izdelkov 
ter storitev. "Visokorazvito podjetje, ki se je dvignilo nad obrtniške okvire, tehnološko 
napredno z visokoizobraženim kadrom, z unikatnimi idejami, ki bodo edinstvene v svetu," (H. 
Perger, osebno komuniciranje, 2018, 19. julij). "Vizija za prihodnost je postati inovativno 
podjetje, ki ne samo, da sledi, ampak tudi ustvarja nove standarde tako na področju prodaje in 
marketinga kot tudi na področju razvoja izdelkov in storitev," (L. Perger, osebno 
komuniciranje, 2018, 22. julij). 
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Poudari, da je za podjetje pomembno, da se tehnološko prestrukturira, prav tako tudi gradnja in 
selitev v nove prostore. Med pogovoroma sem ugotovila, da je mlajša generacija veliko bolj 
naklonjena zaposlovanju zunanjega (nedružinskega) izobraženega kadra, medtem ko je starejša 
bolj zaprta in omejena na družinske člane, čeprav se zaveda pomena izobraženega kadra. Mlajši 
sin si želi, da bi v naslednjih 10 letih podjetje bilo hitrorastoče z več kot 20 zaposlenimi (L. 
Perger, osebno komuniciranje, 2018, 22. julij).   
... // v lokalnem okolju eden bolj zaželenih delodajalcev. Struktura v podjetju bo jasno 
razdeljena, močen bo tehnološki in proizvodni del, okrepljena pa bosta tudi 
marketinška in prodajna ekipa. Perger 1757 nikoli ne bo zgolj klasično proizvodno 
podjetje. 
 
7.6 Ugotovitve 
Obravnavano družinsko podjetje Perger 1757 je podjetje, ki ga upravlja, nadzira in je v lasti 
članov iste družine, ki imajo trajnostno vizijo za večgeneracijski razvoj, hkrati pa se samo 
opredeljuje kot družinsko podjetje in si prizadeva, da to tudi ostane (Chua, Chrisman in Sharma, 
1999; Marshall in drugi, 2006). V preučevanem podjetju na prvo mesto postavljajo družinske 
vrednote ter odnose med zaposlenimi oziroma družinskimi člani (Churchill in Hatten33, v Sund 
in drugi, 2015). Avtorjem je skupno, da vsaka naslednja generacija postavi podjetje na višjo 
raven (Duh in drugi, 2006). "Oče je vedno rekel, da mora vsaka generacija postaviti letvico 
višje, mora biti še boljša od prejšnje. Očetu in mami je to uspelo, prepričan sem, da to uspeva 
tudi nam," (L. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 22. julij). Korporacijsko znamko Perger 
1757 uvrščamo med znamke s tradicijo, saj po vseh definicijah ustreza. Blagovne znamke 
negujejo, vzdržujejo in ščitijo svojo tradicijo za ustvarjanje močnejšega korporativnega trženja 
(Urde in drugi, 2007). Dediščina znamke ima za potrošnika in deležnike vrednost, razlikuje 
blagovno znamko od drugih, preprečuje konkurenci posnemanje in s tem se veča premoženje 
blagovne znamke (Keller in Richey, 2006). Dediščina, lahko tudi zgodovina in tradicija, 
blagovni znamki dodajo verodostojnost (kredibilnost) in razlikovalno prednost (diferenciacijo) 
                                                 
33 Sund, L. G., Melin, L. in Haag, K. (2015). Intergenerational ownership succession: Shifting the focus from 
outcome measurements to preparatory requirements. Journal of Family Business Strategy, 6(2015), 166–177.  
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(Merchant in Rose34, v Dion in Borraz 2015, str. 78), avtentičnost (Fionda in Moore, 2009) in 
za potrošnika zmanjšajo tveganje ob nakupu (Steewart-Allen, 2002). Glavni elementi strategije 
znamk s tradicijo vključujejo zgodovino, tradicijo, poznavanje, prepoznavnost, lojalnost, 
kakovost, odvisnost, vrednote in zaupanje (Panda 2006, str. 47). Osredotoča se na dolgoročne 
obljube, ki na najvišji ravni zadovoljujejo potrošnikove potrebe skozi leta. Korporacijska 
znamka Perger je "znamka s tradicijo, ki je prepoznavna predvsem po kvaliteti že od daljnega 
leta 1757" (H. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 19. julij). "Danes je to blagovna znamka, 
ki je prepoznavna po bogati družinski tradiciji in visoki kvaliteti," (L. Perger, osebno 
komuniciranje, 2018, 22. julij). Fuller (v Randerson, 2016) poudarja, da se identiteta lastnika 
in podjetja razvijata skozi čas in to lahko traja tudi več generacij. Hoy in Sharma (2010) sta se 
pri pripravi naslednika osredotočila na misli in čustva naslednikov, njihovo dojemanje 
potencialne vloge in ugotovila, da potencialni nasledniki nimajo le različnega dojemanja v 
primerjavi s predhodniki, temveč tudi da obstaja več dojemanja potencialnih vodilnih vlog. Pri 
primeru prenosa nasledstva v podjetju Perger 1757 je mlajši sin že od otroštva kazal željo po 
prodaji, v tem užival in bil dober. Oče je to videl. "Lucian je zelo podoben mojemu očetu pri 
iznajdljivosti, predvsem pa v poslu," (H. Perger, osebno komuniciranje, 2018, 19. julij). 
Vrednote posameznika pomagajo oblikovati identiteto in vplivajo na spoznanja in vedenja 
(Dogerlioglu-Demir in drugi, 2017). Podjetniška kultura se začenja s prevlado ustanovitelja pri 
oblikovanju kulture in se prenaša skozi odnos med generacijami in natančneje v procesu 
dedovanja oziroma prenosa nasledstva (Zahra in drugi, 2004). Vrednote imajo ključno vlogo 
pri opredeljevanju človeškega in družbenega vedenja (Simon in drugi, 2012). Vrednote so 
organizirane v vrednotne sisteme; ti sistemi so relativni glede na vodilna načela posameznika v 
življenju. Jasne vrednote so eden izmed ključnih elementov za uspeh in trajnost družinskega 
podjetja ter uspešen prenos nasledstva v družinskih podjetjih (Simon in drugi, 2012, str. 133), 
kar lahko potrdim na podlagi intervjuja. Pri preučevanem podjetju so vrednote skozi generacije 
ostajale enake, nova generacija je le še dodala ekološko noto in skrb za okolje ter sočloveka. 
Vrednote so starši otrokom med odraščanjem privzgojili. Devins (2015, str. 24) preživetje 
                                                 
34 Dion, D. in Borraz, S. (2014). Managing heritage brands: A study of the sacralization of heritage stores in luxury 
industry. Journal of Retailing and Consumer Services, 22 (2015), 77–84.  
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družinskih podjetij opredeljuje kot skupek človeškega, socialnega in finančnega kapitala, ki 
skupaj delujejo tako, da se razlikujejo od nedružinskih podjetij. Socialni kapital poudarja 
vrednote odprtosti, motivacije in osebne rasti, razvoja, želje po napredku in učenju v prid 
obstoja družinskega podjetja. Uspešen prenos generičnih človeških vrednot ne samo okrepi 
socialne in psihološke vezi v družinskih podjetjih, ampak se kaže v močni identiteti družinskih 
članov (Mako in Heidrich, 2016, str. 23). Pri prenosu nasledstva podjetja avtorji poudarjajo 
pomembnost pravočasnega načrtovanja procesa, ki je dolg in kontinuiran proces (Gersick, 
Lansberg, Desjardins in Dunn, 1999; Murray, 2003; Le Bretton-Miller, Miller in Steier, 2004; 
Michel in Kammerlander, 2015). Mlajši sin je prepričan, da mora biti proces nasledstva in umik 
lastnika iz podjetja skrbno načrtovan, premišljen in postopen. Hkrati pa poudarja pomembnost 
zaupanja v sposobnosti mlajših, v izražanje novih idej in vizij, ki morajo sprva potekati v 
sodelovanju in pod budnim očesom starejših. V preučevanem podjetju se kot največje ozko grlo 
kažejo odnosi in prepletanje družinskega oziroma zasebnega s poslovnim. V nedružinskih 
podjetjih je poslovno ločeno od zasebnega, pri družinskih podjetjih pa so meje zabrisane, 
vpletena so čustva, zato je grajenje in delo na dobri organizacijski klimi, kulturi in internem 
marketingu ključnega pomena pri družinskih podjetjih. Problemi lahko nastanejo tako med 
generacijami kot tudi med vrstniki. Do nestrinjanj med staro in novo generacijo občasno pride 
predvsem zaradi nepoznavanja sedanjih razmer v poslovnem svetu. Pomembno je, da se 
razdelijo vloge, ki so avtonomne, sploh če zahtevajo različne kompetence (vodenje, prodaja, 
marketing, proizvodnja). Nekatere družine in podjetja, ki so zrastla do večgeneracijske faze, 
ustanovijo t. i. družinsko ustavo, ki formalno artikulira njihovo skupno vizijo lastništva (Ward, 
2002). Družinska ustava pomaga pri postavljanju meja znotraj podjetja in jasnem 
opredeljevanju nalog družinskih članov (vpetih in nevpetih), v njej so zapisani kriteriji za 
napredovanje, nagrajevanje, sankcije v primeru nekorektnega dela, hkrati pa služi kot 
povezovalni element vseh članov skupna vizija podjetja (Venter in drugi, 2003). V tej fazi je 
tudi podjetje Perger 1757, pri katerem oba predstavnika generacij menita, da je ključna in nujno 
potrebna za dobro prihodnje delovanje in razvoj podjetja.  
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8 Zaklju�ek  
 
Raziskovanje družinskih podjetij je nemogoče posploševati, enako je s prenosom nasledstva v 
družinskih podjetjih. Vsako podjetje je drugačno, zato je težko podati splošne smernice za 
postopanje pri procesu nasledstva, dejstvo pa je, da podjetja kljub zavedanju pomembnosti 
vprašanja o prenosu temu posvečajo premalo časa in premalo načrtujejo. Prenos nasledstva in 
nadzor premoženja sta ena izmed kritičnih faktorjev, ki vodita do problemov, ki nastanejo v 
družinskih podjetjih. Glavna skrb lastnikov družinskih podjetij je izbrati idealnega naslednika, 
ki bo zagotovil nadaljnji obstoj in razvoj podjetja. Številke, ki kažejo na uspešnost prenosa 
nasledstva na naslednje generacije so zaskrbljujoče nizke, pri tem pa nam je jasno, da je 
načrtovanje nujno potrebno, da se podjetje čim bolj uspešno izogne grožnjam, ki utegnejo 
ogroziti obstoj podjetja in njegovo nadaljnje uspešno poslovanje. Pri znamkah s tradicijo si 
vsaka generacija želi podjetje povzdigniti stopničko višje. Vendar pa se zaradi različnih 
karakterjev, usposobljenosti, hitro spreminjajočega se in razvijajočega se trga ter vizije glede 
podjetja srečujejo z različnimi izzivi. Namen naloge je bil identificirati izzive, ozka grla in 
nevarnosti, s katerimi se srečujejo družinska podjetja pri menjavi upravljanja, na primeru 
korporacijske znamke s tradicijo.  Ugotovila sem, da se podjetja srečujejo s podobnimi 
kritičnimi situacijami, do katerih prihaja zaradi prepoznega načrtovanja, nezadostnega znanja 
ter večkrat zaradi ustaljenih procesov delovanja (cone udobja). Do razhajanj prihaja kljub 
enakim pogledom in viziji podjetja, enaki vzgoji naslednikov, ne nazadnje odraščanjem v isti 
družini. Podjetje se z večjimi izzivi in problemi spoprijema ob večjih prelomnicah, v ključnih 
trenutkih, odločitvah. V nalogi so bile uporabljene kvalitativne metode raziskovanja, ki so mi 
glede na raziskovan kontekst omogočile večjo prilagoditev interakcije, spontanost in zaradi 
večje neformalnosti bolj odprte odgovore. Naloga je sestavljena iz uvoda in teoretskega orisa 
raziskovanih področij (družinskih podjetij, korporacijskih znamk s tradicijo in dediščino, 
prenosov nasledstva ter vrednot). V empiričnem delu je opisana metodologija (študija primera 
ter polstrukturirani poglobljeni intervjuji), oris primera, interpretacija odgovorov intervjujev in 
njihova aplikacija na teoretski okvir v prvem delu. Sledijo sklep in zaključek ter uporabljena 
literatura.  
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